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IKIT – Interkommunalt IKT samarbeid 
Kapittel 1: Innledning 
1.0 Tema som skal studeres 
I denne oppgaven skal jeg rette fokus mot en gruppe kommuner som i fellesskap 
ønsker å iverksette et IKT-prosjekt. Debatten om elektronisk forvaltning og demokrati, 
og andre tematisk beslektede studier, vil danne bakteppet for det som er denne 
oppgavens tema; ”Iverksetting av et interorganisatorisk IKT-basert samarbeidsprosjekt 
i kommunal sektor”. Oppgaven er en case analyse av et samarbeid mellom to norske 
og to svenske kommuner i grenseregionen mellom Norge og Sverige. Studien baseres 
på offentlige organisasjoner, og derfor vil jeg velge å hovedsakelig benytte teori som 
har hatt offentlige organisasjoner som studieobjekt. 
Begrepsparet elektronisk forvaltning/demokrati er sentrale begreper i moderne 
demokrati- og forvaltningsdebatt. På forvaltningssiden betraktes teknologien som et 
viktig virkemiddel for å effektivisere og videreutvikle tjenestetilbudet. På 
demokratisiden ser entusiastene den nye informasjons- og 
kommunikasjonsteknologien som selve nøkkelen til en ny demokratisk gullalder. 
Bondevik Regjeringen hadde tre hovedmålsetninger for IKT utviklingen i offentlig 
sektor (”eNorge 2005”); 1) Verdiskapning i næringslivet, 2) Effektivitet og kvalitet i 
offentlig sektor, 3) Deltagelse og identitet. Den nye Stoltenberg Regjeringen retter 
fokus mot tre målområder med sin IT satsing i e-Norge 2009 planen: Enkeltmennesket 
i det digitale Norge, Innovasjon og vekst i norsk næringsliv og en samordnet og 
brukertilpasset offentlig sektor. 
Organisasjonsteoretikere stiller spørsmålet om den økende veksten av IKT-baserte 
tjenester i det offentlige og private tjenesteproduksjonen frembringer en ny form for 
”nettverksorganisering” av offentlig forvaltning. Manuell Castells (1996) bruker 
betegnelsen ”Nettverkssamfunnet” om denne utviklingen. De elektroniske samband vil 
være bærebjelkene i det nye samfunnet, hvor makten samles i knutepunkter (nodes) og 
de politiske skillelinjene vil være langs elektroniske kløfter (digital divides). 
Politikken vil i nettverkssamfunnet være medial, og lederskap vil være person 
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orientert. Kontrollen over informasjonssamfunnet blir overnasjonal, og makten vil 
ligge hos de kunnskapsrike, identiteten vil bli lokal og kommunitær. Kultur og 
kunnskap blir folks levebrød i det nye samfunnet. Klasseskillene i den nye staten vil 
omhandle teknologisk kompetanse – mellom de som er ”koblet på” og de som er 
”koblet av”. Problemene i dette nye samfunnet vil være knyttet til åpenheten. De 
elektroniske spor vi legger igjen etter oss i form av transaksjoner (banktjenester og 
lignende), telefon og e-mail vil sette personvernet under press. Dette frembringer en ny 
type overvåking, hvor det ikke er storsamfunnet som fryktes, men alle ”storesøstrene” 
(institusjonene som har lagret individers elektroniske spor) som medfører risiko i 
forhold til personvernet til den enkelte.  
Statsvitenskapelige studier om e-forvaltning har fokusert på om det har forekommet 
endringer i måten forvaltningen utfører arbeidet sitt på, og hvorvidt innholdet er endret 
som følge av økningen i omfanget på IKT. Tematisk er det også av interesse å studere 
hvilke virkninger IKT har hatt på samarbeidsformer og omfang av samarbeid, både 
intraorganisatorisk (samarbeid mellom enheter på ulike nivåer i en organisasjon) og 
interorganisatorisk (samarbeid mellom ulike organisasjoner). 
 
Hvordan benytter norske kommuner IKT i sin styringssyklus? Morten Øgård deler inn 
dette mulighetsrommet i tre hovedkategorier: E-demokrati, E-service og E-forvaltning. 
Kategoriene henger tett sammen og det vil derfor kunne fremgå glidende overganger 
mellom aktiviteter knyttet til de ulike kategoriene. (Morten Øgård 2005, s. 3). 
 
1.1 Hva er E-demokrati? 
E-demokrati dreier seg i denne sammenheng hvordan IKT kan benyttes for å etablere 
nye typer av kanaler, for eksempel elektroniske møteplasser og dialog, mellom 
innbyggerne og folkevalgte samt næringsliv og andre typer av organisasjoner. (Morten 
Øgård 2005, s. 4).  
Faglitteraturen peker på at man ser utviklingstrekk fra fokus på innsyn til et fokus på 
deltagelse i forhold til e-demokrati dimensjonen. IKT kan som et lokaldemokratisk 
virkemiddel fungere i ulike roller. Både som kommunikasjons- og informasjonskilde 
for borgerne og politikere, som et deltagelses- eller direktedemokratisk supplement til 
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videreutviklingen av det representative demokrati, og som et avstemningsteknisk 
hjelpemiddel i forbindelse med valg og folkeavstemninger. 
Faglitteraturen skiller mellom ulike tiltak hvor IKT benyttes: Til ren 
informasjonsutveksling, med en tilbakemeldingsfunksjon, til toveis kommunikasjon, 
lokalsamfunnsbasert kommunikasjon og til direkte deltagelse i demokratisk 
beslutningstaking. (Morten Øgård 2005, s. 11). 
 
Debatten vedrørende E-demokratiet dreier seg ifølge Pipa Norris om to 
hovedhypoteser: mobiliseringshypotesen og ”reinforcement” hypotesen. (Pippa Norris 
2002, ss.59-60). Spørsmålet som reises er hvorvidt internett kan skape økt politisk 
deltagelse.  
Mobiliseringsteorien taler for at nettet vil fremme former for politisk deltagelse og 
innflytelse i form av empowerment - ved at man utstyrer borgerne slik at de føler at 
egen betydning/deltagelse er viktig. Det kan i følge mobiliseringsteorien utvikles 
virtuelle samfunn på nettet. Videre kan nettet bidra til at nye ideer skapes og utveksles. 
Nettet kan også bidra til mobilisering rundt aktuelle politiske saker. 
Mobiliseringsteorien postulerer at nettet kan bidra til spredning av sosial kapital, og til 
å redusere avstanden mellom de styrende og de styrte. Internett kan bidra til å skape 
nye grasrotbevegelser eller redusere barrieren for deltagelse. Nye former for horisontal 
og vertikal kommunikasjon kan også finne sted på grunn av nettet. Man håper i tillegg 
at nettet kan fremme deliberasjon i det offentlige rom.  
”Reinforcement” teorien hevder på sin side at nettet vil ha en forsterkende effekt på de 
eksisterende skillelinjer i politikken. Nettet vil styrke, men ikke radikalt endre 
eksisterende mønstre når det gjelder politisk deltagelse. Den nye informasjonen vil dog 
hovedsakelig gå til de som allerede er politisk aktive. Internet vil styrke og mest 
sannsynligvis øke deltakelsesgapet mellom de som har og de som ikke har muligheten 
til å følge den teknologiske utviklingen. Sosioøkonomiske skillelinjer vil derfor ikke 
forsvinne med nettet. Gapet mellom de informasjonsrike og informasjonsfattige vil 
øke som en følge av denne utviklingen. Den sosiale profilen til nettaktivistene er per i 
dag preget av en digital skillelinje i alle sosioøkonomiske sammenhenger.  
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Den internasjonale debatten vedrørende elektroniske valg, skyldes også økt tilgang til 
og omfang av IKT. Profilerte politikere ser internett som et mulig botemiddel for å 
bekjempe den synkende valgdeltagelsen og er derfor interessert i å bruke elektroniske 
løsninger på valgdagen. Denne interessen hviler på persepsjonen om at det er tilgang 
og tilgjengelighet som er de sentrale forklaringsfaktorene på hvorfor folk ikke deltar i 
valg. Videre har spørreundersøkelser knyttet til forsøk med elektronisk avstemming 
avdekket en sterk og økende støtte for elektronisk stemmegivning. (Christensen, Dag 
Arne, Rune Karlsen og Bernt Aardal 2004, s. 42). Håpet er også at teknologien vil 
bidra til en rasjonalisering av en nitidig og tidkrevende manuell valgprosess. Flere land 
har drevet forsøk med teknologibaserte valgsystemer.  
Debatten om elektroniske valg deles inn i to grupperinger. Optimistene tror på 
kostnadsreduksjoner, økt valgdeltagelse, mer direkte demokrati og bedre informasjon 
til velgerne. Pessimistene tror det kan utvikles et digitalt skille mellom de som mestrer 
teknologien og de som ikke gjør det. Pessimistene frykter også mulige tekniske 
problemer i gjennomføringen av valgene og tillitsproblematikk knyttet til systemene. 
Videre frykter man at de symbolske sidene ved selve valghandlingen skal forsvinne 
når prosessen endres. Pessimistene er også bekymret for mulighetene for fortsatt å 
sikre hemmelige valg. 
 
1.2 Hva er E-service og E-forvaltning? 
E-service retter oppmerksomheten mot hvordan IKT gjør det mulig  for innbyggerne å 
få tjenester og service via elektroniske kanaler, særlig Internet.  (Morten Øgård 2005, 
s. 4). 
De siste årene har det skjedd en utvikling i offentlig forvaltning som har gått fra 
kunngjøringer av offentlig informasjon på instansenes hjemmesider til selvbetjening 
av en rekke forvaltningsmessige oppgaver, såkalt selvbetjeningsforvaltning.  
 
E-forvaltning er de administrative systemer og prosesser som gjør at en kan håndtere 
data og de elektroniske dokumentene og kommunikasjonen som skapes i samspillet 
mellom tjeneste/serviceleverandører og innbyggerne/brukerne og i kommunikasjon 
mellom folkevalgte og innbyggere og forvaltningen. (Morten Øgård 2005, s. 4). 
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IKT i et styringsperspektiv handler om strategisk styring knyttet til endringer i den 
offentlige sektors virkemåte. I et styrings-, samfunns- og demokratiperspektiv, vil ny 
tilgjengelig teknologi ikke i seg selv være nok til å forårsake endringer i offentlig 
sektor. Informasjons revolusjon (effekten av fall i pris på elektroniske produkter på 
økonomien og samfunnet), er en medvirkende årsak til endringene som har kommet de 
senere årene.  
Forholdet mellom læring og fornyelse i offentlig sektor er ikke et avklart tema, men er 
for tiden gjenstand for debatt. E- forvaltning var tidligere sterkt preget av et fokus på 
massedatabehandling, mens oppmerksomheten nå rettes mot mulighetene for mer 
effektiv kunnskapsforvaltning (knowledge management). (Morten Øgård 2005, s. 4). 
Informasjonsteknologi benyttes til kunnskapsformidling i den offentlige forvaltning 
ved at data benyttes til observasjon og informasjon benyttes til systematisering. 
Kunnskap blir resultatet av prosessen hvor man tolker og tillegger relevans til funnene 
som fremgår av prosessen. Denne kunnskapen føres så tilbake i organisasjonen.  
 
Intranett, intelligent agent, E-kiosk, E-forslagskasse, e-tilbakemeldingsfunksjon, 
læringsprosess (benchmarking), simuleringsverktøy og samarbeidsnettverk er alle 
eksempler på hvordan IKT blir benyttet som verktøy i en 
kunnskapsforvaltningsprosess i offentlig forvaltning. Statskonsult kategoriserer 
utviklingen av IKT bruk i det offentlige i 4 utviklingstrinn; fra publisering (som 
elektroniske oppslagstavler), til informasjon som blir tilrettelagt etter målgruppe (som 
elektronisk reklame mot betalingsseddel), videre til individuell kommunikasjon (som 
intelligente agenter med tilbakemeldingsfunksjon). Siste trinn på stigen er samarbeid 
mellom det offentlige og brukeren/publikum, en selvbetjeningsforvaltning, hvor 
tjenester er automatisert og elektronisk. Den institusjonelle settingen, 
organisasjonsstrukturer, tilgjengelig teknologi og omgivelsene er alle faktorer som 
påvirker hvordan teknologien blir benyttet i offentlige virksomheter. Hvordan 
teknologien tas i bruk i og mellom organisasjoner varierer også på grunnlag av lokal 
kreativitet, tilfeldigheter og innovasjon. (Espen Berglund 2004, ss. 9-13). IKT benyttes 
i dag på brukernivå, administrativt, faglig, i forhold til samarbeid og samordning. 
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1.3 Hvordan kommer E-demokratiet, E-service og E-forvaltning til uttrykk i 
norske kommuner? 
Hvordan norske kommuner velger å benytte seg av mulighetsrommet som IKT gir er 
en komplisert analytisk affære, da dette er prosesser som er under kontinuerlig 
dynamisk utvikling. Jeg vil i dette avsnittet gi en kortfattet oversikt over de nyeste 
undersøkelsene fra Statistisk sentralbyrå og Kommunenes sentralforbund, samt 
henvise til noen faglitterære synspunkter som er kommet fram i forbindelse med de 
nevnte undersøkelsene. 
I en undersøkelse gjennomført av KS i samarbeid med Høyskolen i Agder fremgår 
følgende funn i tilknytning til ”hvordan norske kommuner utnytter det e-demokratiske 
mulighetsrommet”: 
I forhold til innsyn og åpenhet knyttet til administrative og politiske prosesser så er 
skåren høyt jevnt over blant kommunene, 70 % svarer positivt til at de har elektroniske 
møtekart, videre svarer 60 % at saksdokumenter/sammendrag er tilgjengelige etter 
møtene. Kun 34 % svarer dog positivt på om sakspapirer ligger ute på nett forut for 
politiske møter. 55 % av norske kommuner presenterer beslutninger på nettet. Videre 
blir kommunale retningslinjer (policy) presentert på nettet i 53 % av kommunene. 49 
% av kommunene bruker elektroniske postjournaler.  
 
Informasjon om de politiske organene er også utbredt i norske kommuner. Opp mot 75 
% har informasjon om hvem som sitter i ulike utvalg og mandatfordelingen. Videre 
blir kommunestyrene presentert på egne sider i 63 % av kommunene, og 58 % 
presenterer også formannskapet på egne sider, tilsvarende antall presenterer også 
oversiktskart over de politiske organisasjonene i kommunene. Utvalgene presenteres 
med egne sider hos 57 % av kommunene, tilvarende tall for landets ordførere er 49 %. 
Kun 26 % av landets kommuner har egne sider hvor ansvarsområdene og oppgavene 
til utvalgene presenteres.  
 
Mulighet for deltagelse i politiske saker online er mindre god. Informasjon om åpne 
offentlige arrangementer og aktiviteter presenteres kun på 17 % av kommunenes 
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hjemmesider. Videre er det kun 15 % som presenterer kontaktinformasjon vedrørende 
ulike typer av planer som ligger ute på hjemmesiden. Kun 6 % legger opp til debatt på 
nettet knyttet til policydokumenter, planer og egne temaer. Elektroniske høringer blir 
gjennomført i 5 % av landets kommuner. Kun 1 % av landets kommuner informerer på 
hjemmesiden om eksistensen av eventuelle borgerjury eller medborgerpanel. Kun 1 % 
av landets kommuner gir informasjon på nettsidene i forhold til bruk av fagpanel eller 
eksperthjelp knyttet til beslutningsprosesser i offentlig regi.  
 
Muligheter for å gi elektroniske tilbakemeldinger er liten. Kun 23 % av kommunene 
har overhodet en klage/tilbakemeldingsfunksjon direkte linket på hjemmesidene. 5 % 
benytter former for meningsmålinger i form av voteringer på nettstedet. Kun 1 % av 
kommunene presenterer informasjon om kommunen gjennomførerer noen form for 
”online borger eller brukerundersøkelser”, og 0,02 % har informasjon om eventuell 
tilrettelegging av former for folkeinitiativ, petisjon eller underskriftskampanjer.  
 
Morten Øgård (2005, ss. 17-18) knytter følgende til kommunenes bruk av det e-
demokratiske mulighetsrommet: ”Bildet som avtegner seg, er at norske kommuners 
hjemmesider i liten grad har tatt steget fra å være rene informasjonsspredere (enveis 
informasjon) til å bli dialogarenaer. Selv om foreliggende kartlegginger av de 
kommunale hjemmesiden viser at kommunene samlet sett har tatt få steg i retning av å 
utvikles som dialogarenaer, finnes det eksempler på kommuner som i den siste tiden 
har utviklet seg i denne retningen.”. 
Norske kommuner ligger også langt bak de andre nordiske landene i forhold til 
målsetningen om å dra innbyggerne aktivt inn i beslutningsprosessene ved hjelp av 
IKT. 
 
Norske kommuners utnyttelse av det e-service relaterte mulighetsrommet: 
I en undersøkelse foretatt i 2001 ble det stilt spørsmål om kommunen har tilrettelagt 
servicetilbud på hjemmesiden, følgende tiltak ble nevnt i undersøkelsen: Mulighet for 
betaling av kommunale tjenester (2 % svarte ja), andre selvbetjeningsfunksjoner (17 % 
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svarte ja), søknad om kommunale tjenester (32 % svarte ja), nedlasting av kommunale 
skjema (52 % svarte ja) og informasjon om kommunen (100 % svarte ja). 
Bruk av interaktive tjenester varierer sterkt. Det er de enkle tjenestene som er mest 
utbredt, mens de mer avanserte tjenestene er lite utbredt. Større kommuner er mer 
frempå i forhold til å bruke avanserte tekniske tjenester, det er store forskjeller på 
fylkesbasis i forhold til utbredelse.  
 
Norske kommuners utnyttelse av det e-forvaltnings relaterte mulighetsrommet: 
En Undersøkelse foretatt av Statistisk sentralbyrå (SSB) i 2004 viste at drøyt 45 % av 
norske kommuner hadde en IT-strategi som var oppdatert i løpet av de to siste årene. 
Det var en større andel av de store kommunene (mer enn 15 000 innbyggere) som 
hadde en oppdatert IT-strategi. Infrastruktur, effektivisering av driften og IT-sikkerhet 
var de mest vanlige områdene i IT-strategien hos norske kommuner i fjor. 
Det har vært en økning fra 2003 til 2004 i forhold til andelen av kommuner som 
samarbeider med andre kommuner i forhold til IKT. Samarbeid om utvikling eller 
anskaffelser av applikasjoner er mest utbredt (76 %). Det er de små kommunene 
(mindre enn 15 000 innbyggere) som samarbeider mest. I 2004 hadde 68 prosent av 
kommuneadministrasjonene en båndbredde som oversteg 2 Mbit/s på sin 
nettilknytning. Dette representerer en økning på 20 prosentpoeng fra året før. 
(www.ssb.no). 
Undersøkelsen viser videre at IKT relaterte prosjekter de siste to år har hatt stor 
betydning i forhold til omlegging/forenkling av arbeidsrutiner og fordeling av 
roller/oppgaver. Prosjektene har dog hatt mindre betydning i forhold til å frigjøre 
ressurser. Tall fra en undersøkelse foretatt av statistisk sentralbyrå i 2004 viser at det 
er forventningen om å kunne overføre ressurser fra administrasjon til tjenesteyting som 
er motivasjonen til 66 % av landets kommuner som innfører nye IKT baserte 
løsninger. Den samme undersøkelsen viser også at 97 % av kommunene har en 
forventning om heving av kvaliteten på tjenestene når de innfører nye IKT baserte 
løsninger. Vanskeligheter med å frigjøre ressurser til utvikling er den mest 
betydningsfulle barrieren som hindrer utvikling av kommunenes elektroniske 
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forvaltning. 77 prosent av kommunene oppga at denne barrieren hadde svært stor, eller 
ganske stor grad av betydning. (www.ssb.no). 
 
1.4 Hva skal studeres i denne oppgaven? 
Siktemålet for denne masteroppgaven er å analysere et IKT-basert interorganisatorisk 
samarbeidsprosjekt i kommunal sektor. For å belyse dette tema vil jeg ta 
utgangspunktet i etablert iverksettingsteori, samt funn i empiriske studier av IKT-
prosjekter i offentlig sektor. 
 
Studier foretatt av Statskonsult og Høie viser begge at store andeler av større IKT-
prosjekter i privat og offentlig virksomhet tenderer til å feile. Hovedproblemstillingen 
til disse studiene har vært: ”Hvorfor feiler store IKT prosjekter?”.  Høie hevder dette 
kan forklares med mangel på klare målsetninger, manglende brukerinvolvering i 
prosessene, kvaliteten og brukersnittet i prosjektene er dårlige, det er mangel på 
kompetanse i organisasjonene som skal gjennomføre endringsprosjektet og prosjektene 
er ofte for store og altomfattende til at fokus i prosessen blir tilfredsstillende. I en 
rapport fra Statskonsult (1998: 6) blir det hevdet at store IKT prosjekter i det offentlige 
ofte går galt fordi prosjektene ikke er forankret i en oppdatert virksomhetsplan eller 
IT-strategi. Videre er målene ofte for urealistiske og ambisjonene for høye, samt at 
fokus på gjennomføringsevne ikke er tilstrekkelig. Organisasjons- og 
ansvarsforholdene er også ofte uklare. Systemene som skal iverksettes, er for store og 
omfattende – leveransene er ikke splittet opp i tilstrekkelig grad med tanke på 
oppgaveløsning og ferdigstillelsestidspunkt. Prosjektstyring, oppfølging, beredskap og 
avvikshåndtering er alle mangelfulle i flere prosjekter. Kontrakter benyttes ikke som 
styringsredskap under prosjektgjennomføringen (de legges mentalt på hylla). Funn 
tilsier at planer og estimater baseres på mangelfullt grunnlag. Fokuset er nærmest 
ensidig på det teknologiske og målsetningen er ofte å ligge forut for den teknologiske 
utviklingen fremfor å benytte velprøvd og velfungerende teknologiske løsninger. 
Mangelfull kompetanse om prosjektgjennomføringen på ledernivå blir også 
dokumentert. Endringer i krav og nye forutsetninger som dukker opp under 
prosjektgjennomføringen blir neglisjert. I tillegg gjøres det feilvalg og mangelfulle 
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vurderinger av hvilke oppgaver som skal løses internt i organisasjonen og hvilke som 
bør utføres av eksterne leverandører (outsourcing). 
For å unngå fiasko i iverksetting av IKT prosjekter blir det blant annet fremhevet av 
Heeks og Davis (Heeks 1999, s.30) at det er nødvendig med en aksept fra 
nøkkelpersoner i organisasjonen for at det er et behov for reformen som skal 
iverksettes, det må videre finne sted en identifisering og kommunikasjon om 
reformens agenda i organisasjonen. Det er videre viktig å skape en forståelse for 
behovet for endring i organisasjonen, og å skape en visjon som de ansatte og lederne 
slutter opp om. Til sist er det viktig å sørge for at endringen(e) blir institusjonalisert i 
organisasjonen. Behovet for etablering av møteplasser i forbindelse med 
gjennomføringen av store prosjekter i offentlig virksomheter, kommer frem i rapporten 
fra Statskonsult (1998:6).  
 
1.5 Kort om IKIT-prosjektet 
Caset som skal analyseres i denne oppgaven er et IKT-basert samarbeidsprosjekt 
mellom to norske og to svenske kommuner. Prosjektet inngår som en del av EUs 
interreg system med fokus på samarbeidsprosjekter mellom kommuner i 
grenseregionen. Sarpsborg, Fredrikstad, Uddevalla og Trollhättan kommune deltok i 
prosjektet. Kommunenes Sentralforbund Østfold og Svenska Kommunförbundet bidro 
i prosjektet med metodestøtte og prosessledelse. 
Prosjektet ble initiert av prosjektkoordinator fra Uddevalla. Hun utarbeidet 
prosjektbeskrivelsen i samarbeid med prosjektkoordinator i Sarpsborg. Den formelle 
oppstarten for Interkommunal IT-prosjektet (IKIT) var søknaden til EUs regionale 
utviklingsfond, den 06. oktober 2001. Uddevalla fikk status i prosjektet som 
primærkommune. Hovedansvar for prosjektet ble på svensk side lagt til Uddevalla og 
på norsk side til Sarpsborg.  
 
Prosjektledelsen valgte å satse på et interkommunalt samarbeid fordi man forventet at 
et slikt samarbeid kunne medføre økonomiske besparelser, samt forbedre og forenkle 
læringsprosessene knyttet til iverksettingsprosessen. Økonomiske fordeler knyttet til 
felles innkjøp av IT utstyr ble fremhevet i prosjektbeskrivelsen. De personellbaserte 
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besparelsene skulle skje gjennom å presse på i iverksettingsprosessene internt i de 
enkelte deltagerkommunene, og ved å lettere kunne spre teori- og erfaringskunnskaper 
mellom organisasjonene. Sist men ikke minst gav valg av interkommunalt samarbeid 
en større mulighet til å få eksterne finansbidrag, spesielt gjennom EUs interreg system. 
Det grenseregionale samarbeidet skulle under prosjektgjennomføringen bestå av 
personal fra deltagerkommunene som til sammen skulle utgjøre en kunnskapsbank 
som skulle bygges opp i løpet av prosjekttiden. Disse personalressursene ble ansett for 
å være en viktig ressurs i det fortsatte arbeidet mot en total iverksetting av 
prosjektaktivitetene knyttet til Elektronisk handel (e-handel), og i den fortløpende 
utviklingen av webbaserte tjenester. 
 
1.6 Problemstilling for oppgaven 
Formålet med denne analysen er å sammenligne iverksettingsprosessene i de fire ulike 
kommunene som deltok i IKIT-prosjektet.  
Problemstillingen deles i to. I kapittel 3 og 4 tar jeg sikte på å kartlegge eventuelle 
ulikheter i grad av iverksetting i de ulike kommunene. Problemstillingen nr. 1 lyder 
derfor: 
”I hvilken grad finnes det ulikheter i grad av iverksetting i de ulike kommunene?”. 
 
Deretter ønsker jeg å kartlegge hvilke forklaringsfaktorer som kan forklare de 
eventuelle ulikheter i grad av iverksetting. Problemstillingen nr. 2 blir derfor: 
 ”Hvilke faktorer kan forklare forskjellene i iverksetting mellom de fire kommunene?”. 
 
Det spesifikke ved IKIT sett i et iverksettingsperspektiv er at det skjer i et 
nettverkssamarbeid mellom fire ulike kommuner (organisasjoner). Da jeg er ute etter å 
forklare variasjon i kommunenes iverksettings egenskaper, indikert ved tre ulike 
prosjektaktiviteter, er det kommunene som her oppfattes som aktørene (representert 
ved sine ansatte). Dette betyr at nettverksperspektivet inkluderes i analysemodellen av 
iverksettingsprosessen. 
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For å besvare problemstillingen vil jeg kort gjøre rede for hovedretningene innen 
iverksettingsstudier, for så å formulere en tilpasset iverksettingsmodell. Modellen vil 
utformes på grunnlag av de forklaringsfaktorene som jeg antar best vil kunne forklare 
ulikheter i grad av iverksetting i dette aktuelle samarbeidsprosjektet.  
Deretter vil jeg gi en beskrivelse av prosjektideene (målsetninger og intensjoner), 
prosjektorganisasjonen, samt prosessmål og milepæler, som lå til grunn for IKIT-
prosjektet. I kapittel 4 vil jeg beskrive grad av iverksetting i de fire kommunene. I 
analysedelen i kapittel 5 vil jeg sette forklaringsvariablene opp mot de empiriske 
funnene, og vurdere i hvilken grad de valgte faktorene faktisk er gode 
forklaringsvariabler for å forklare ulikheter i iverksetting mellom de fire kommunene. 
Til sist vil jeg sammenligne funnene i dette caset med funnene som har kommet frem i 
studier foretatt av Statskonsult og Høie. 
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Kapittel 2: Teoretiske perspektiv 
Formålet med dette kapittelet er å utvikle en analyse modell som kan forklare 
variasjon i grad av iverksetting i IKIT prosjektet. Modellen vil utarbeides på grunnlag 
av etablert iverksettingsteori, og jeg søker her å utvikle en modell som er tilpasset 
caset som skal analyseres. 
 
2.0 Tilpasset iverksettingsmodell 
Iverksettingsbegrepet er preget av tvetydighet. Å iverksette er både å gjennomføre og å 
virkeliggjøre. En gjennomføring av en politikk behøver ikke nødvendigvis føre til en 
virkeliggjørelse av dens målsetninger (Lane 1992, s. 91, Kjellberg og Reitan 1997, s). 
Et avgrensningsproblem som har knyttet seg til iverksettingsstudier er om prosessen 
skal ses på som en kontinuerlig prosess, uten noe klart startpunkt og sluttpunkt, eller 
om det er mulig å avgrense når et tiltak igangsettes og når det avsluttes. Den 
beslutningsorienterte tilnærmingen legger til grunn en trang definisjon av iverksetting; 
mellom unnfangelsen av ideen om et tiltak og de praktiske resultatene tiltaket 
medfører. Den prosessorienterte tilnærmingen ser derimot iverksetting som en 
hendelse som omfatter hele den administrative og politiske prosessen. Formelt kan 
iverksettingen ha sin forankring i et vedtak, men i virkeligheten tar den form av et 
kretsløp som omfatter utredning, beslutning, gjennomføring og evaluering. 
”Å dele den politiske prosessen inn i en vedtaks- og i en iverksettingsfase, kan 
oppfattes som en videreføring av det klassiske skillet mellom politikk og 
administrasjon. Selve bruken av begrepet ”iverksetting” kan hevdes å implisere en slik 
virkelighetsforståelse.” (Offerdal 1982, sitert av Sørvang 1989, ss.3-4, Kjellberg og 
Reitan 1997: 135). Det normative siktemålet for analysen, og ikke minst holdningene 
til statlig styring versus brukerinnflytelse, bestemmer langt på vei oppfatningen av hva 
iverksetting er – det vil si hvor grensene skal trekkes for iverksettingsprosesser. 
(Kjellberg og Reitan 1997, s.136). Når de normative og ideologiske undertonene har 
fått dominere den teoretiske diskusjonen, har det blitt vanskeligere å få avklart nyttige 
analytiske begreper, og hva som er nødvendige metodologiske krav. Kjellberg og 
Reitan hevder at utfordringen er å presisere gyldighetsområdet for de brokker av 
innsikt som allerede foreligger.  Dette følges opp av Audun Offerdal (2002, s. 276) 
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som presiserer at: ”Det viktigste spørsmålet er hvilket femnomen man egentlig 
studerer”. Det mest edruelige synes å være å benytte en snever definisjon av 
iverksetting: ”Iverksetting dreier seg om å etterspørre samsvar eller mangel på samsvar 
mellom et politisk vedtak og de handlinger vedtaket pålegger de ulike ledd i en 
offentlig forvaltning å gjennomføre, og kunne forklare eventuelle avvik.”. Skal en 
derfor legge ut på en iverksettingsstudie, vil den beste strategien være å velge ut 
forskjellige elementer fra begge tilnærmingene og unngå en doktrinær holdning til 
noen av dem. De elementene som de to modellene fremhever kan alle ha en berettiget 
plass i en analyse av hvordan et offentlig tiltak realiseres. Utfordringen ligger i å finne 
den kombinasjon av dem som er best tilpasset de empiriske prosesser en skal studere. 
(Kjellberg og Reitan 1997, s. 165). 
 
Den videre fremstillingen vil ta utgangspunkt i en tilpasset iverksettingsmodell. 
Momentene som vil inkluderes i analysen er: 1) Klarhet i målstruktur, 2) Omgang av 
endring, 3) Lokalt engasjement (ildsjelfaktoren) og 4) Nettverkets betydning. 
 
2.1 Forklarer klarhet i målstruktur ulikheter i grad av iverksetting i de ulike 
kommunene?  
Målsetninger  
Den beslutningsorienterte tilnærmingen forespeiler at klarhet i mål, vil medføre en 
større mulighet til enighet blant iverksetterne, som igjen vil kunne føre til en vellykket 
iverksetting. Politiske vedtak vil derimot ikke alltid kjennetegnes av klare 
målsetninger, men komme til uttrykk gjennom uttalte intensjoner om retningen på en 
utvikling innenfor det politiske fellesskap. Ofte vil heller ikke flere vedtak gå i samme 
retning. Andre ganger vil målsetningene fremstå som uklare fordi de inneholder mange 
mål. ”...enten fordi det er vanskelig å hamre ut den nødvendige politiske enighet, eller 
fordi saksområdet er så uoversiktlig at det ikke lar seg gjøre.” (Kjellberg og Reitan 
1997, s. 164). En uklar politikk kan i noen tilfeller være tilsiktet fordi man da unngår 
konflikter fordi det vil være vanskelig å forutse de mulige resultatene av vedtaket.  
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Klarhet i målsettingene kan føre til større grad av enighet og dermed større mulighet 
for å få en vellykket iverksetting.  
 
I den prosessorienterte tilnærmingen oppfattes vedtaket som underordnet prosessene 
som utfolder seg i tilknytning til bestemte problemområder. Drivkraften i iverksetting 
er ikke vedtaket i seg selv, men de sosiale eller økonomiske tilstander som det søker å 
endre. Den prosessorienterte iverksettingsmodellen forutsetter at politikk kan bli 
iverksatt mer effektivt dersom utførerne har frihet, i form av ressurser, legitimitet og 
støtte fra høyere nivå i organisasjonen, til å tilpasse politikken til de faktiske lokale 
forhold. Videre tror man at dersom utførerne får muligheten til å lære gjennom å 
utføre, fremfor å følge retningslinjer, så vil iverksettingen skje mer effektivt. Ved å 
designe iverksettingsstrategier som gir og støtter mulighet for læring, så vil 
prospektene for en suksessfull iverksetting øke. (Berman 1980, s. 212, Offerdal 2002. 
s. 272).  
 
Analysen vil søke å avdekke om den samme teoretiske forståelsen/tolkningen av 
prosjektets målsetninger har blitt lagt til grunn for iverksettingen i alle de fire 
deltagerkommunene. Hvilke konsekvenser har eventuelle tolkningsforskjeller hatt for 
grad av iverksetting i de ulike kommunene? 
 
2.3 Forklarer omfang av endring ulikheter i grad av iverksetting i de ulike 
kommunene? 
Omfang av endring 
Den beslutningsorienterte tilnærmingen skiller klart mellom en gitt politikk og dens 
utførelse. De søker forståelse av hvilke elementer ved iverksettingsprosessen som 
bidrar eller svekker virkeliggjørelsen av den opprinnelige målsetningen. (Kjellberg og 
Reitan 1997, s. 139). Van Meter og Van Horn fremhever grad av endring som en 
bestemmende faktor for gjennomføringsfasen av politiske tiltak. Det sentrale er 
hvilken grad av endring som tiltakene innebærer i forhold til tidligere praksis eller 
situasjon. Dramatiske endringer vil kreve mye ressurser, både økonomisk og 
personalmessig, og krever også at iverksetterne er velvillige til prosessen og 
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endringene som skal finne sted. Endringsomfanget betegnes som den faktiske 
endringen som finner sted, sett i forhold til de ønskede endringene som det politiske 
vedtaket la til grunn. 
I den prosessorienterte tilnærmingen oppfattes vedtaket som underordnet prosessene 
som utfolder seg i tilknytning til bestemte problemområder. Drivkraften i iverksetting 
er ikke vedtaket i seg selv, men de sosiale eller økonomiske tilstander som det søker å 
endre. I følge den prosessorienterte tilnærmingen blir derfor endringsomfanget målt 
som faktisk endring, målt i forhold til de ønskede sosiale eller økonomiske endringer.  
Fokus i denne oppgaven er på prosesser og aktiviteter som blir igangsatt for å nå 
målsetningene slik de fremgår av prosjektbeskrivelsen.  
Endring måles i oppgaven etter antall enheter/personer som blir trukket med i 
endringsprosessen og etter antall endrede rutiner som følge av endringsprosessen. 
Endringsomfang måles som forholdet mellom mål/intendert endring og status/situasjon 
på tidspunktet før iverksettingsprosessen starter.  
 
Tabell 1: Endringsomfang: 
 
 
 
 
 
Tabell 2: Forventning om endringsomfang i forhold til prosjektaktivitetene: 
 
 
0 20 40 60 80 100
Prosjektaktivitet A
Prosjektaktivitet B
Prosjektaktivitet C
 
 Antall berørte enheter i kommuneorganisasjonen 
 Få  Mange 
Få Lite endring Middels endring 
 
Nye rutiner/ 
arbeidsprosedyrer Mange Middels endring Mye endring 
Endringsomfang 
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I forhold til prosjektaktivitet A lå det som en forventing at man skulle endre hele 
handelsprosessen fra manuell til elektronisk behandling, fra bestilling til betaling. 
Denne endringen ville medføre stor endring i rutiner/arbeidsprosedyrer for nær sagt 
alle enhetene i kommuneorganisasjonen. Forventningene om endringsomfang 
karakteriseres her som ”Store”. 
Forventningene knyttet til endringsomfang i prosjektaktivitet B var at man først skulle 
sette i verk den webbaserte barnehagesøknaden, for deretter å gå videre med flere 
tjenesteområder. Forventingene om endringsomfang karakteriseres som ”middels”, da 
antall enheter som skulle bli berørt var mange, mens forventningene til endringer i 
rutiner og arbeidsprosedyrer knyttet til prosjektet var ”lite”. 
Forventningene til endringsomfang for prosjektaktivitet C var at man skulle starte med 
å utarbeide serviceerklæringer for fire utvalgte tjenesteområder, for deretter å bruke 
erfaringene fra de fire første rundene videre når prosjektet skulle utvides til nye 
virksomhetsområder. Forventningene knyttet til endringsomfang karakteriseres som 
”middels”, da antall enheter som skulle bli berørt av prosjektet var mange, mens 
forventningene til endringer i rutiner og arbeidsprosedyrer var få.  
 
Analysen vil søke å avdekke avvik mellom forventet endring og den endringen som 
faktisk finner sted i løpet av iverksettingsperioden. Deretter vil jeg stille spørsmålet 
om grad av endring har hatt betydning for eventuelle ulikheter i grad av iverksetting i 
de fire kommunene? 
 
2.5 Forklarer det lokale engasjementet ulikheter i grad av iverksetting i den 
enkelte kommune? 
Holdningene til sentrale aktører som står for den praktiske gjennomføringen av 
tiltaket beror på deres forståelse av tiltaket, godkjenning/avvisning av tiltakets nytte og 
verdi og intensiteten i aktørens reaksjon. Aktørenes negative holdning til en ny agenda 
kan i enkelte sammenhenger bero på en velbegrunnet oppfatning om at tiltaket ikke 
tjener de formål det er ment å tjene. (Van Meter og Van Horn 1975, s. 472, Kjellberg 
og Reitan 1997, s. 14). 
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Oppmerksomhet fordeles mellom aktørene på grunnlag av analytiske vurderinger eller 
interesser, eller gjennom plikt på grunnlag av normer om hva som er passende. Hvor 
viktig saken er, og hvilken betydning egen deltagelse vil ha for resultatet er også 
elementer av betydning. Hvilke muligheter man har for å påvirke andres sentrale 
verdier og situasjonsoppfatninger er en del av denne tolkningsprosessen. 
 
Analysen vil belyse iverksetternes holdninger til IKIT-prosjektet. I forhold til det 
aktuelle caset er det interessant å avdekke hvorvidt aktørenes positive eller negative 
holdninger til prosjektet i ulik grad har påvirket grad av iverksetting i de ulike 
kommunene.  
 
Ildsjel og integrator. For å realisere innovasjoner i en organisasjon trengs det 
ekstrainnsats fra mange av organisasjonens medlemmer. Atskillige undersøkelser har 
vist at slik ekstrainnsats kan bringes fram av ytre påbud og eksterne drivere, mens 
organisasjonens egne medlemmer mer eller mindre motvillig følger opp de krav om 
nye aktiviteter som pålegges dem. (Bingham 1976). Imidlertid kan en også tenke seg 
at den aktuelle ekstrainnsats bringes fram av lokalt engasjement og interne pådrivere. 
Gjennom samtaler, oppmuntring og aktiv koordinering kan pådriverne dels motivere 
andre organisasjonsmedlemmer til innovativ atferd, dels kan de bidra til å fjerne noen 
av de sentrale strukturelle barrierer som hindrer slik atferd. Galbraith (Galbraith 1984 
og 1982, Jonny Holbek 1993), opererer med følgende tre oppgavegrupper eller 
hovedroller i den prosess hvor innovasjon og organisasjon møtes 
(innovasjonsprosessen): pådriver, sponsor og dirigent. I mange organisasjoner finner 
det sted en betydelig sammenkobling av roller, og i det ekstreme tilfellet tar en eneste 
person hånd om alle innovasjonsrollene. I norske kommuner finner man ofte pådriver 
og dirigent i kommuneadministrasjonen, mens sponsor sitter i kommunestyret. Det er 
derfor pådriverrollen som her er av interesse. En pådriver er en innovasjonsforkjemper 
som ikke tar et nei for et nei, men som argumenterer utrettelig til fordel for 
innovasjonen, og som tar de initiativ som er nødvendige for innovasjonens aksept og 
utvikling. 
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I følge Rothwell et al (1974) bidrar pådriveren til innovasjonssuksess ved entusiastisk 
å fremme innovasjon gjennom kritiske stadier i prosessen. Chakrabarti (Chakrabarti 
1974, Holbek 1993) har spesifisert hva han mener er karakteristiske trekk ved de 
personer som fyller pådriverrollen på en effektiv måte: Pådriveren må inneha teknisk 
kompetanse, en forståelse for de ”tekniske” sider ved innovasjonen, dens fordeler og 
begrensinger. Videre må vedkommende ha kunnskap om organisasjonen, slik at 
innovasjonens relevans kan vurderes (nytt er ikke nødvendigvis godt). Pådriveren må 
også ha kunnskap om markedet; hvem skal bruke innovasjonen, og hvordan den bør 
markedsføres mm. Pågangsmot og utholdenhet må pådriveren også ha, slik at arbeidet 
ikke stopper opp av motstand underveis. Rothwell et al (1974) peker på at foruten 
engasjement og entusiasme spiller makt og status en viktig rolle for innovasjonens 
suksess. (Holbek 1993, s. 148). I undersøkelser hvor innovasjonens radikalitet er 
relativt lav er det lettere å få øye på en annen side ved pådriverrollen: den integrerende 
eller samordnende siden. For å få med begge sider av rollen vil vi betrakte 
pådriverrollen som sammensatt av to del roller: ildsjelrollen som skal fremme 
engasjement, og integratorrollen som skal fremme samordning. Pådriveren må ha 
politisk ”nese”/ diplomatiske evner, til å snakke med, koble sammen og integrere. 
Pådriveren som person skal påvirke atferd og handlinger hos andre mennesker i 
organisasjonen. Pådriverens ildsjelaktiviteter skal overvinne forandringsmotstand og 
skape engasjement. 
 
Det vil i analysen være interessant å avdekke betydningen av ildsjeler for å få 
prosjektet iverksatt i henhold til de målsetningene og intensjonene som lå til grunn for 
prosjektet. Det vil være interessant å avdekke ulikheter i ildsjelaktiviteter i forhold til 
grad av iverksetting i de ulike kommunene. 
 
2.6 Forklarer sterk eller svak grad av tilknytning til nettverket ulikhet i grad av 
iverksetting i de ulike kommunene? 
Nettverksbegrepet er ikke et entydig begrep i statsvitenskapelig og sosiologisk 
faglitteratur. I denne case oppgaven vil følgende betydning bli lagt til grunn: “enhver 
sammenslutning av aktører (N>2) som søker gjentatte, varige utbytte relasjoner med 
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hverandre, og på samme tid mangler legitim organisatorisk autoritet til å løse de 
konfliktene som kan dukke opp under transaksjonen.”. (Jane Fountain 2001, s. 65). 
Det er aktørenes tilknytning til nettverket som er sentralt her. Det er nettopp 
vektleggingen av aktørene og sosiale relasjoner som gjør at Powell ser på 
nettverksformen for organisering som et alternativ til de tradisjonelle markeds- og 
hierarkiske organisasjonsformene for transaksjoner av informasjon, varer og tjenester. 
Jeg vil kort skissere hva som kjennetegner det kvalitative innholdet i marked, hierarki 
og nettverksformen for organisering: 
Marked; Relasjonene mellom aktørene i et marked blir regulert gjennom kontrakter, 
hvor prisen er det regulerende element. Det er selve transaksjonen som står sentralt i et 
marked. Dette gir ikke mulighet for å formidle informasjon/læring av kompleks 
kunnskap, fordi relasjonene mellom aktørene er preget av konkurranseelementer. 
Relasjonene kjennetegnes derfor av lav tillit. Markedsformen kjennetegnes av negative 
aspekter som bundet rasjonalitet og opportunisme som ofte finner sted når alle aktører 
søker å maksimere eget utbytte. 
Hierarki; Hierarkiet kjennetegnes av klare strukturelle grenser mellom de ulike 
enhetene i organisasjonen, klare autoritetsforhold, rapporteringsmekanismer og 
formelle beslutnings prosedyrer. Innad i en organisasjon vil derfor kunnskap kunne 
formidles til alle nivåer. En hierarkisk form for organisering er bedre egnet enn 
markedsformen, når transaksjonene av varer og tjenester skal gjentas over tid og er 
stabile i forhold til hvem som deltar i transaksjonen. Dette gir grunnlag for en 
oppbygging av kunnskap om selve transaksjonsprosessen, som aktører i alle ledd av 
prosessen vil ha nytte av. 
Nettverk; Et nettverk vil kunne fungere som et alternativ til to andre formene for 
organisering. Transaksjoner skjer i sosiale strukturer, hvor enkelte aktører vil kunne ha 
informasjonsfordeler over de andre (Granovetter 1985). Det kan også være vanskelig å 
sette en prislapp på enkelte tjenester (kunnskap og informasjon). I et nettverk vil det 
skje en dannelse av tillit, takknemlighetsgjeld, forpliktelse og gjensidighet i 
forholdene. Forholdet vil være basert på gjensidig støtte mellom aktørene. Informasjon 
og kunnskap vil fungere som gave instrument (sosiale gjenytelser) og det vil eksistere 
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en gjensidig avhengighet av ressurser mellom aktørene. Nettverk er derfor en effektiv 
organisasjonsform å formidle informasjon/læring av kompleks kunnskap. 
 
De sosiale relasjonene som danner grunnlaget for nettverksetablering på tvers av 
organisasjonsstrukturer, omtales i sosiologisk og statsvitenskapelig faglitteratur som 
”sosial kapital”. Jeg velger her å benytte Jane Fountains (2001, s.71) definisjon på 
begrepet “sosial kapital”: 
”…the contribution of ongoing productive relationships to institutional effectiveness, 
measured by economic performance and innovation in policymaking”.  
Fountain påpeker at velfungerende nettverk er i seg selv en form for sosial kapital. 
Tillit, normer og nettverk er sentrale elementer i sosial kapital fenomenet. Disse 
elementene utvikler seg over tid når individene som deltar i samarbeidet viser 
hverandre at de er til å stole på gjennom en serie av samhandling. Normene utvikles 
som en sosial kontrakt mellom aktørene, og det utvikles en ”tjenestebank” som et 
bindeledd mellom aktørene. Den sosiale kapitalen blir ivaretatt gjennom et selektivt 
valg av aktører som får muligheten til å delta i nettverket, og et sanksjoneringssystem 
som hindrer uønsket atferd.  
Ved å ha tilgang til et mer variert sett av aktiviteter, erfaringer og samarbeidspartnere i 
et nettverk, har organisasjoner muligheten til å styrke egen ressurs og kunnskapsbase. 
Viktigheten av kunnskap som motivasjonsfaktor fremmes også av Powell og Brantley; 
”Behovet for rask læring oppmuntrer spredning av interorganisatoriske samarbeid” 
(Powell and Brantley 1992). Nettverk bidrar med en kontekst som gjør ”learning by 
doing” mulig. Jo større nettverket er, desto større verdi har det for medlemmene. 
Nettverkslogikken muliggjør en overføring av taus kunnskap, og dynamikk i 
samarbeidet. (Powell 1990 and Sabell 1993). 
 
En indikator på tettheten i nettverket, blir derfor hvor hyppig og hvor dyp kontakt det 
har vært mellom prosjektdeltagerne fra de ulike kommuneorganisasjonene. Det er 
derfor interessant å avdekke hva som karakteriserer de sosiale båndene som binder 
deltagerne i nettverket sammen? 
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Tilpasset iverksettingsmodell Fig. 1: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
* Målt gjennom evne til å iverksette prosjektaktivitet A, B og C i IKIT prosjektet. 
Klarhet i 
målsettinger 
Endrings 
omfang 
Lokalt 
engasjement
/ ildsjel- 
faktoren 
Nettverkets 
betydning 
 
Ulikheter i 
grad av 
iverksetting
* 
i 
- Uddevalla 
- Sarpsborg 
- Trollhättan 
- Fredrikstad 
Side 27 av 85 
2.7 Metodisk tilnærming 
For å teste hypotesene om ulikheter i grad av iverksetting og hvilke faktorer som kan 
forklare forskjellene i iverksetting i de fire kommunene vil jeg anvende den samme 
analysemodellen på alle de fire kommunene som deltok i prosjektet. Denne oppgaven 
tar utgangspunkt i nettverkets arbeid med IKIT-prosjektet fra prosjektbeskrivelsen ble 
utarbeidet i 2001 til prosjektets avslutning i desember 2004. Evalueringen som ble 
utarbeidet våren 2005, samt noen utfyllende telefonintervjuer er ment som en 
supplering for å få oversikt over hvilke elementer som eventuelt har blitt iverksatt etter 
at prosjektet formelt har blitt avsluttet. Opplysninger som gjelder tidsrommet mellom 
desember 2004 og juni 2005 vil fremgå eksplisitt. Min metodiske tilnærming har tatt 
utgangspunkt i følgende spørsmål: Hva slags data trenger jeg for å belyse 
problemstillingen? Hvordan skal jeg gå fram for å skaffe dataene? Hvordan skal jeg 
teste hypotesene? 
 
2.7.0 Hva slags data trenger jeg for å belyse problemstillingen? 
Nettverkssamarbeidet er et resultat av to paraplynettverk, med to separate sett av 
styringsgrupper, prosjektgrupper og plangrupper. Aktørene i nettverket er 
kommunenes representanter, og det er deres atferd innenfor de strukturelle rammene 
av egen kommuneadministrasjon og nettverket som er studieobjektet. 
For å kartlegge eventuelle ulikheter i grad av iverksetting er det nødvendig å gi en 
generell beskrivelse av nettverket som samarbeidet bygger på. Hvilke intensjoner og 
målsetninger lå til grunn for dannelsen av akkurat dette nettverket? Hvilken 
organisasjonsform ble valgt og hvilke prosessmål ble etablert ved prosjektets oppstart? 
For å beskrive de generelle elementene ved nettverket vil jeg ta utgangspunkt i den 
formelle søknaden til EUs interregionale fond (interreg). Denne søknaden anses for å 
være det første legitimerende elementet til nettverksdannelsen. I tillegg vil den 
generelle beskrivelsen bygge på prosjektbeskrivelsen som ble utarbeidet av den 
svenske Prosjektkoordinatoren fra Uddevalla. I tilegg til disse to skriftlige kildene har 
jeg fått adgang til evalueringsdokumentene av prosjektene, de ferdig utarbeidede 
serviceerklæringene, innkjøpsmalene som ble utarbeidet i løpet av prosjektperioden, 
dokumentasjon og rapporter som ble fremvist/behandlet av politisk ledelse i de fire 
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kommunene, samt dokumentasjon på andre prosjekter/saker som løp samtidig med 
IKIT-prosjektet. I forbindelse med intervjuene fikk jeg bred tilgang til kommunenes 
egen dokumentasjon vedrørende prosjektet. Det er på dette grunnlaget vanskelig å 
hevde at sider ved prosjektet er forsøkt skjult. Det er den samme prosjektbeskrivelsen 
(identisk ordlyd) som fantes i alle interne dokumenter som er knyttet til prosjektet. 
Selv i Fredrikstad og Sarpsborg ble den svenske bestillingen brukt som 
dokumentgrunnlag når administrasjonen utarbeidet politiske saker knyttet til 
iverksettingsprosessen. Jeg har derfor ikke funnet noen dokument baserte bevis på at 
det har forekommet lokale tilpasninger av idégrunnlaget til prosjektet. I tillegg til 
dokumentanalysen, har jeg foretatt en intervjurunde med fem iverksettingsdeltagere fra 
hver kommune. Intervjuene ble gjennomført lokalt i de ulike kommunene, i tillegg til 
telefonintervjuer som ble foretatt for å supplere informasjon ved behov. Disse 
intervjuene ble foretatt for å få en dypere forståelse for omstendigheter rundt prosjektet 
som ikke fremgår dirkete av det skriftlige materialet. Den muntlige fremstillingen 
avslører også aktørenes holdninger til prosjektet og det får frem hvor dypt prosjektet er 
”integrert” i aktørenes egen arbeidshverdag.  
Intervjuene gjorde det også mulig å avdekke om de ulike aktørene har lagt til grunn de 
samme målsetningene og forståelsen for prosessmålene som ble lagt til grunn i 
prosjektbeskrivelsen og søknaden til EUs interregionale fond (interreg.).  
 
2.7.1 Hvordan skal jeg gå fram for å skaffe dataene? 
Det skriftlige materialet har jeg fått tilsendt av Prosjektkoordinatorene i Sarpsborg og 
Uddevalla. I tillegg har jeg under besøkene hos kommuneadministrasjonene fått 
tilgang til interne arkiv og selv fått velge ut den informasjonen jeg synes er aktuell. De 
politiske prosessene har ikke vært styrende elementer i dette samarbeidet, på tross av 
at iverksettingen har funnet sted innenfor strukturene av kommuneorganisasjonene. 
Kommunenes hjemmesider har også vært en viktig kilde i forhold til å sjekke hvilke 
spor prosjektet har satt etter seg i organisasjonen. I forbindelse med intervjuene 
utarbeidet jeg et intervjumal. Denne var svært omfangsrik, og det viste seg at ikke alle 
intervjuobjektene hadde kunnskapsgrunnlag eller faglig forståelse for alle elementene i 
skjemaet. Dette var heller ikke min forventning, da flere av intervjuobjektene har 
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stillinger som involverer tjenesteproduksjon (utførernivå). Det var ikke å forvente at 
disse hadde oversikt over de økonomiske rammene til prosjektet, eller kjennskap til 
prosjektorganiseringen på styringsgruppe/arbeidsgruppenivå.  
Enkelte at intervjuobjektene har hatt problemer med å huske detaljer fra prosjektet, 
spesielt fra oppstarten. Dette kan bero på at prosjektet hadde en varighet på 5 år, fra 
planleggingsstadiet til avslutning. Videre kan hukommelsesproblematikk ha en 
sammenheng med at enkelte av deltagernes manglende engasjement i dette prosjektet. 
Ingen av deltagerne hadde dette prosjektet som sin eneste arbeidsoppgave, prosjektet 
har derfor konkurrert om aktørenes tid og engasjement. Jeg håndterte denne 
hukommelsesproblematikken ved å kryssjekke den muntlige og skriftlige 
dokumentasjonen. Enkelte har spesielt problemer med å huske intensjonsgrunnlaget og 
hvordan prosjektet passet inn i kommunens øvrige styringsplaner. Disse 
validitetsproblemene kommer spesielt fram i forhold til forklaringsfaktoren klare mål.  
 
2.7.2 Hvordan skal jeg teste hypotesene?  
Hypotesene i dette studiet testes ved at jeg sammenligner utfall/resultat i de fire 
kommunene som deltok i samarbeidet. Denne designen faller under betegnelsen 
komparativt case studie. 
I motsetning til andre komparative case studier har jeg ikke her stått ovenfor valg med 
hensyn til hvilke kommuner som kan inkluderes i studien. De fire kommunene som 
deltar i IKIT-prosjektet representerer viktige funksjoner som deltagere i dette bestemte 
paraplynettverket. Kommunene som deltok i IKIT-prosjektet delte samme intensjoner 
og målsetninger for prosjektet, og hadde også samme prosessmål for hvordan 
prosjektet skulle iverksettes i de fire kommuneorganisasjonene. Dette taler for at 
iverksettingen i utgangspunktet forventes å gi samme resultat. 
Kommuneorganisasjonene har ulik formell struktur, dette vil kunne påvirke hvordan 
prosjektet ble organisert internt i organisasjonen. Jeg har underveis vurdert om jeg 
enten skulle kutte ut to av delprosjektene (A og B) for å fokusere studien om 
delprosjekt C, da dette delprosjektet inneholdt flest antall deltagere. Jeg har også 
vurdert å kutte ut to av kommunene, og dermed kunne gå dypere inn i analysen av de 
to kommunene (Sarpsborg og Uddevalla). Det er min oppfatning at analysen blir mest 
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interessant sett i lys av statsvitenskapelig teori, når jeg inkluderer samtlige 
delprosjekter og samtlige aktører som caset omhandler, selv om dette øker analysens 
kompleksitet. Jeg er klar over begrensingen dette valget medfører i forhold til dybde i 
analysen, når jeg må holde omfanget innen rammene av en mastergradsoppgave. 
For å teste hypotesene ønsker jeg å se på hvilken betydning klarhet i målsetningene, 
omfang av endring, aktørenes holdninger og hvilken betydning nettverket har for å for 
å forklare ulik grad av iverksetting i de fire kommunene. Operasjonalisering av de 
uavhengige variablene gikk frem i oppgavens kapittel 2. 
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Kapittel 3: Om prosjektet 
I kapittel 3 vil jeg gi en beskrivelse av IKIT-prosjektet. Elementer som vil bli 
beskrevet i dette kapittelet er: Organisering av prosjektet, herunder en prosjektmatrise, 
valg av prosess- og metode, hvilke ressurser som ble stilt til disposisjon, hvilke 
visjoner og formål som ble lagt til grunn for prosjektet, samt konkrete mål- og 
prosjektaktiviteter. Avslutningsvis vil jeg gi en konkret beskrivelse av 
prosjektaktivitetene A, B og C.  
 
3.0 Organisering av prosjektet 
De to paraplynettverkene som IKIT prosjektet består av, har hatt tre 
samarbeidsprosjekter i perioden 2001 til 2004. Det ene nettverket bygger på to 
konkrete prosjektaktiviteter (prosjektaktivitet A og B). Prosjektaktivitet A (e-handels 
prosjektet) hadde som målsetning å gjøre alle deler av kommunenes handelsprosess 
(fra bestilling til betaling) elektronisk. Prosjektaktivitet B omhandlet webbaserte 
tjenester. I pilotprosjektet skulle man gjøre barnehagesøknadene tilgjengelig i 
elektronisk format. Det andre nettverket bygget på prosjektaktivitet C, som handlet om 
å få innbyggerne involvert i prosessene med å utarbeide serviceerklæringer for ulike 
tjenesteområder. De tre prosjektaktivitetene løper delvis parallelt og er delvis avhengig 
av hverandre. Begge nettverkene har lik prosjektorganisering. Styringsgruppene har 
den formelle beslutningsmyndigheten i prosjektet, og sikrer prosjektets forankring i 
deltagerkommunene. Det er et krav fra Interregsystemet at styringsgruppene sikrer de 
formelle iverksettings muligheter i kommune organisasjonene. I Styringsgruppene 
sitter ordfører/varaordfører, rådmenn og KS representanter. Under Styringsgruppen 
sitter prosjektkoordinatorene i en Prosjektgruppe. Beslutningstyngden i prosjektet 
ligger her. Prosjektgruppen hadde ansvar for idégrunnlaget, utarbeidelse av planene, 
samt arbeidet med å få prosjektet forankret i de lokale styringsdokumentene. Videre 
hadde prosjektgruppen ansvar for valg av prosjektorganisasjon, retningslinjer, tidsplan 
og forslag til valg av fagområder som skulle benyttes som pilotområder. 
Prosjektgruppen tok også ansvar for å utarbeide arbeidsmanualen som skulle ligge til 
grunn for arbeidet med fokusgruppene. Under Prosjektgruppen, ble ansvaret for 
iverksettingen lagt til arbeidsgrupper i den enkelte kommuneorganisasjonen. 
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Arbeidsgruppene var den sentrale operative kjernen, og bestod av personal fra 
deltagerkommunene og den lokale prosjektkoordinatoren. Sammensetningen i 
arbeidsgruppene er ulik i de 4 kommunene, noe som henger sammen med at ingen av 
de 4 kommunene har lik formell struktur.  
Dokumentasjon om prosjektet skulle formidles via en felles webside for alle de fire 
kommunene. Websiden fikk navnet ”Prosjektplassen”. 
 
3.1 Prosjektorganisasjons matrise Fig. 2 (Prosjektbeskrivelsen, s.4): 
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Prosjektorganisasjonen ble sammensatt ut ifra fire kompetansekriterier; Styring med 
beslutnings mandat, ledelse med erfaring fra samarbeidsprosjekt, administrasjon med 
kunnskap om EU prosjekt, faktakunnskap og virksomhetserfaring i kommunal 
forvaltning. Det ble valgt to ulike arbeidsmodeller for prosjektet, for aktivitetene som 
omhandlet elektronisk handel (A) og elektronisk barnehagesøknad (B) falt valget på 
prosessutvikling. I den tredje aktiviteten, borgerfokus (C), benyttet man benchmarking 
som metode. (Prosjektbeskrivelsen, s. 5). 
 
3.2 Valg av prosess og metoder: 
Tids- og aktivitetsplan for prosjektet, tabell 1(Interreg IIIA Sverige – Norge, s.5): 
1 Oppstart, planlegging og administrativt pålegg Jan 2002 Feb 2002 
2 Kartlegging av prosess Mars 2002 Juni 2002 
3 Områdevalg, serviceerklæringer, 
brukerundersøkelser 
April 2002 Aug 2004 
4 Benchmarking Okt 2002 Sep 2004 
5 Anskaffelse av programvare og IT Mars 2002 Jun 2004 
6 Feedback borgere Des 2002 Okt 2004 
7 Testkjøring, systemtest perioder Sep 2002 Okt 2004 
8 Evaluering av pilotprosjekt og beslutning om videre 
prosesser 
Sep 2002 Okt 2004 
 Informasjonsspredning om prosjektets virksomhet, 
gjennomføring og resultat 
Sep 2002 Nov 2004 
 Prosjektevaluering og økonomisk og 
regnskapsmessig avslutning. 
Nov 2004 Des 2004 
 Prosjektets start og sluttdato 1.1.2002 31.12.2004
 
Prosjektet skulle ved slutten av prosjektperioden evalueres av styringsgruppen og 
rapportering vil skje til de respektive Kommunestyrene. I rapporten skulle følgende 
aspekter berøres; 
Prosjektprosess: Andel som har benyttet muligheten til å søke barnehageplass ved 
hjelp av webformularen. Borgernes svarfrekvens på undersøkelsene. 
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Resultat: Gjennomførte forbedringer ut ifra benchmarkingsprosessene. Forbedringene 
skulle måles i forhold til de uttrykte målsetninger som fremgikk av 
prosjektbeskrivelsen og søknaden til Interreg. I tillegg skulle man vurdere 
forbedringene i resultatet ut ifra aktiviteter som ble igangsatt og eventuelt ikke, 
forbedringene skulle også vurderes ut ifra tidsplan for prosjektet. Forbedringer skulle 
også vurderes ut ifra den oppmerksomhet som prosjektene fikk fra ulike media og fra 
andre organisasjoner. 
Resultatet skulle spres gjennom de informasjonskanaler som medfinansierende parter 
har. Kommunene kommer til å vise til prosjektet i styringsdokumenter, samt direkte 
feedback på hjemmesidene etter hver eneste brukerundersøkelse. 
 
3.3 Hvilke ressurser ble stilt til disposisjon? 
 
Prosjektbudsjett
Kostnadstype NOK SEK
a) Faktiske kostnader
Eget personale inkl sos avgifter 2 216 100 248 129
Eksterne tjenester 840 000 810 000
Lokalkostnader 0
Investeringer 785 000 785 000
Reiser 96 000 97 200
Øvrige kostnader 545 000 625 000
Sum faktiske kostnader 4 482 100 4 798 329
823 292
0
823 292
5 621 621
b) Eksterne offentlige direkte 
finansierte kostnader 772 800
b) Eksterne private direkte finansierte 
kostnader 0
Sum eksterne direkte finansierte 
kostnader 772 800
Sum prosjektkostnader 5 254 900  
 
 
 
 
 
Side 35 av 85 
3.4 Visjon og formål med prosjektet 
Prosjektets mål og målgruppe var i henhold til interreg søknaden: 
 - å øke servicegraden og tilgjengeligheten for våre borgere gjennom å muliggjøre bruk 
av webbaserte tjenester og øke kvaliteten og påvirkningsmulighetene for våre borgere 
gjennom brukerundersøkelser og benchmarking mellom kommunene. 
- profilere seg som en grenseregion som ligger forut når det gjelder utvikling av IT-
utviklingens arbeid der borgernes meninger er viktige 
- påskynde, effektivisere og kostnadsrasjonalisere IT-utviklingen gjennom bedre 
ressursutnyttelser av personal, kompetanse og økonomiske ressurser mellom 
kommunene. 
Videre går det fram av interreg søknaden at målgruppene var brukere av barnehager 
(barneomsorg), brukere av øvrige kommunale tjenester og indirekte næringslivet. 
Henvisningen til næringslivet går ut på at ved innføring av Elektronisk handel 
(prosjekt A) så forutsetter man at næringslivet følger etter i prosessen, da dette er helt 
avgjørende for at endringen skal bli vellykket. I tillegg til intensjonen om å bli en 
foregangs grenseregion med tanke på IT utvikling og borgerfokus, ble prosjektets 
grenseregionale merverdi i søknaden beskrevet som et bidrag på å bevege seg mot de 
nasjonale (både svenske og norske) målsetningene om statens 24 timers tilgjengelighet 
for borgerne. For å unngå oppbygging av strukturelle grenser i grenseregionen skulle 
fokuset i prosjektet ligge på å benytte lignende teknikk (innkjøp), 
innformasjonsstandarder (som kan gi samarbeidsgevinster), i tillegg til layout og type 
informasjon (som gir bedre muligheter for et interkommunalt 
sammenligningsgrunnlag). I tillegg peker interreg søknaden på synergieffekter i 
iverksettings og endringsprosesser når det gjelder prosesskartlegging 
(kompetanse/kunnskapsgevinster). Gjennom bruk av databaser skulle man muliggjøre 
benchmarking (koordinering – og sammenligning). (Interreg IIIA Sverige – Norge). 
 
3.5 Konkrete mål og delprosjekter 
Av kvantitativ art ble det forventet iverksetting av; 
Minst 4 virksomhetsområder skulle ha utarbeidet serviceerklæringer. 
Minst 3 brukerundersøkelser skulle være gjennomført. 
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Minst 3 benchmarkingsprosesser skulle ha vært gjennomført.  
Det skulle utarbeides en metode og definisjoner for gjennomføring av 
brukerundersøkelser. Det skulle gjennomføres et pilotprosjekt med innføring av 
Elektronisk handel. Kvalitativt sett ble det forventet at alle de deltagende kommuner 
skulle utarbeide en felles kravspesifikasjon for egnede innkjøpsmetoder, det vil si et 
direkte innkjøpssamarbeid. Dersom dette lykkes, var intensjonen at dette kunne munne 
ut i et videre samarbeid. (Interreg IIIA Sverige – Norge, s.7). 
 
3.6 Beskrivelse av prosjekt aktivitetene 
Prosjektaktivitet A – Elektronisk handel 
Med begrepet Elektronisk handel (e-handel) legges her til grunn: ”innkjøpende 
organisasjons anskaffelsesprosess, fra bestilling til betaling, der det i prosessen byttes 
standardiserte elektroniske dokument, direkte mellom administrative system”. 
(Prosjektbeskrivelsen, s. 6). Deltagere i denne delen av prosjektet var Sarpsborg og 
Uddevalla. E-handel innebærer at man anvender IKT som verktøy gjennom hele 
innkjøpsprosessen. Både planleggingsprosessen, innkjøp, bestilling og betaling skal 
inkludere bruk av IKT verktøy. Prosessen automatiseres og gjøres derfor umiddelbar. 
Manuell håndtering fjernes fra prosessen og dette muliggjør en frigjøring av 
personalressurser. Kommunene utgjør for mange lokale produsenter av varer og 
tjenester, den største kundegruppen. Det er derfor viktig at den offentlige sektoren 
ligger forut for utviklingen på dette området. Det er forventet i henhold til 
prosjektbeskrivelsen at en total innføring av e-handelssystem i kommunene vil ta flere 
år å implementere. På dette grunnlag ble det derfor besluttet at aktivitet A kun skulle 
utgjøre et pilotprosjekt, som skulle avgrenses til et mindre antall leverandører og noen 
få enheter i kommuneorganisasjonen.  
Følgende momenter skulle inkluderes i prosessen: 
1. Utvalg av leverandør og enhet. 
Kommune A og B skulle velge for pilotstudien et antall leverandører som kan benyttes 
i prosjektet. 
2. Prosess/behovs kartlegging. 
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En situasjons beskrivelse av det nåværende system ligger til grunn for hvilke behov 
som må tilfredsstilles ved innføringen av e-handel. 
3. Innføring og testperiode. 
Bestillinger, håndtering av fakturaer samt lagring og arkivering skal testes under 
studiene. 
4. Evaluering. 
Evalueringen av pilotstudien skal omfatte en sammenligning med andre kommuner i 
Interregområdet. Resultatet skal legges til grunn for en formell beslutning om 
fortsettelse i de respektive kommunene. 
5. Utforming av kravspesifikasjon. 
En felles kravspesifikasjon skal inneholde blant annet åpenhet (systemet skal kunne 
håndtere flere kjøpere og selgere), datalagring og sikkerhet for begge kommunene. En 
dialog med andre kommuner i grenseregionen skal føres for å muliggjøre større antall 
deltagere i prosjektets videre forløp. 
6. Studiebesøk hos leverandørreferanser. 
I sammenheng med innkjøp kan det finnes muligheter for å besøke andre kommuner 
eller offentlige organisasjoner som allerede har innført e-handel system som er 
aktuelle for prosjektets formål, for å se hvordan de fungerer i et driftsmiljø. 
7. Innkjøp. 
Innkjøp skal gjøres etter de felles kravspesifikasjonene. Dersom flere kommuner i 
grenseregionen ønsker et felles innkjøpssamarbeid, skal det gis mulighet for dette. 
(Prosjektbeskrivelsen, ss. 6-7). 
 
Prosjektaktivitet B – Interaktive tjenester  
Deltagende kommuner i prosjektaktivitet B var Sarpsborg og Uddevalla. I en 
digitalisert verden krever borgerne mer tilgjengelige service til tider og steder som det 
er opptil enhver å selv bestemme. Etterspørselen etter interaktive tjenester øker 
kontinuerlig. I små kommuner er det knapphet på økonomiske og personell ressurser 
som gjør at man i dag ikke kan tilby web baserte søknadsmuligheter. Barnehageplass, 
SFO, musikkskoleplass, direkte booking av møte rom, diskusjonsforum er eksempler 
på tjenester som kan være interaktive. Ved all IKT utvikling i dag vektlegges 
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betydningen av å benytte programvare som har vært gjennom prøveperioder. Dermed 
kan man unngå å implementere teknikk som har barnesykdommer. Standard 
eksemplarene som skulle benyttes i dette prosjektet inneholdt en viss enhetlig struktur 
og visse minimumskrav. Innholdet kan dermed tilpasses lokalt utover disse 
minimumskrav. Innenfor prosjektet skal et standardformular for søknad om 
barnehageplass utvikles. Formularet fylles ut direkte og sendes via internett inn til den 
kommunale databasen – når som helst på døgnet, fra hvilken PC som helst og uten 
manuell posthåndtering.  
 
Følgende momenter skal inkluderes i prosessen: 
1. Prosess/behovskartlegging 
En spesifikk situasjonsbeskrivelse over rutiner mellom kommunene og brukerne av 
tjenesten er nødvendig for å kartlegge behovene. 
2. Utforming av kravspesifikasjon 
En felles kravspesifikasjon som inkluderer datalagring, hemmeligholdelse, momenter 
knyttet til dataleveranse og standardgrensesnitt. Fokus skal være på brukervennlighet. 
3. Innkjøp 
Det skal foretas felles innkjøp ved hjelp av felles kravspesifikasjon. 
4. Eventuelle studiebesøk hos leverandør 
I sammenheng med innkjøp kan det bli anledning til å besøke leverandører og 
organisasjoner. 
5. Installering og testperiode 
Webmodulen må testes internt innen IT-miljøet før den settes i drift. Dette gjøres 
sammen med ansvarlig leverandør. Under testperioden gjøres webformularet 
geografisk avgrenset til et mindre område/distrikt innen kommunene. 
6. Evaluering og fortsatt arbeid 
Etter testdistriktet skjer det en total iverksetting av de webbaserte 
barnehagesøknadene. Det tas deretter en beslutning om hvilket tjenesteområde det skal 
utvikles webformular for. (Prosjektbeskrivelsen ss. 7-8). 
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Prosjektaktivitet C – Borgermedvirkning 
Deltagende kommuner i prosjektet var Sarpsborg, Uddevalla, Fredrikstad og 
Trollhättan. Grunntanken bak prosjektet var at kommune skal sette borgerne i fokus og 
streve etter å levere tjenester ut ifra klare standarder (kostnader og kvalitet) som så vil 
bli sammenlignet med andre kommuners resultater. Gjennom serviceerklæringer eller 
andre former for garantier blir kommunene således ansvarlige ovenfor både borgeren 
og sentrale myndigheter.  
Med serviceerklæringene vil borgerne/brukerne få rett til å vite hva de kan forvente 
seg av de tjenestene som kommunene har ansvaret for å utføre. De har også rett til å 
vite hva de ikke kan forvente. Kvalitet på en tjeneste er forholdet mellom den enkeltes 
opplevelse av tjenesten og den enkeltes forventning til tjenesten. Med en slik 
tydeliggjøring av tjenestenivå kan det hjelpe den enkelte til å få et realistisk 
forventningsnivå. De fire deltagerkommunene jobber alle aktivt med endringsspørsmål 
knyttet til kvalitet. For å oppnå kvalitetsforbedringer må kommunikasjonen med 
borgerne styrkes, og kommunene må bli mer åpne i sin måte å forholde seg til 
borgerne. Samtidig må kommunene våge å sammenligne seg med andre kommuner. 
 
I løpet av en tre års periode er planen at man skal utarbeide serviceerklæringer for 3-4 
ulike virksomhetsområder. Beslutninger om hvilke tjenesteområder som skal velges ut 
skjer fortløpende av Styringsgruppen.  
 
Arbeidsmodellen vil være som følger: 
1. Overordnede målsetninger 
Som et første steg beskrives tjenesten(e) som borgerne kan forvente seg i så presise 
termer som mulig. Samtidig klargjøres hvilke ressurser og muligheter som finnes 
tilgjengelig for å produsere tjenesten(e). Arbeidsgruppene fikk delegert ansvaret for 
datainnsamling som skulle legges til grunn for innholdet i serviceerklæringene og 
informasjonen på nettet. 
2. Resultatindikatorer, standarder og mål 
Ut ifra målsetningene utarbeides generelle og unike indikatorer. Indikatorene skulle 
muliggjøre en oppfølging av en eventuell måloppnåelse. De generelle er av 
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overliggende karakter og måles i samtlige kommuner. De unike er spesifikke for den 
enkelte kommune. Det er naturlig at lokale tilpasninger oppstår som følge av lokale 
ulikheter. Dette gir best grunnlag for å oppnå målsetningene i prosjektet. All 
dokumentert oppfølging skal gi grunnlag for å sammenligne resultater fra år til år og 
mellom de ulike kommunene i et kontinuerlig forbedringsarbeid.  
3. Serviceerklæringer/tjenestegarantier – beskrivelse av tjenestens innhold. 
Tjenestes innhold skal beskrives i forhold til momenter som kostnad, menge og visse 
kvalitetskriterier.  
4. Vurderinger og brukerundersøkelser 
Brukeren må i første omgang bli presentert med informasjon om den tenkte tjenestens 
innhold og standard, jf. Punkt 3. Ut ifra denne serviceerklæringen skal brukeren så 
vurdere hvordan tjenesten har blitt utført. Når dette skal gjøres avhenger av typen 
tjeneste som skal evalueres. Ulik evaluering kreves i ulike situasjoner og for ulike 
tjenester. Metoder som spørreundersøkelser, intervjuer eller spontanrefleksjoner kan 
vurderes. Resultatet blir et mål på brukerens opplevde tilfredshet av kvalitet på 
tjenesten.  
5. Benchmarking og evaluering 
Det neste steget er den såkalte benchmarkingsprosessen. De fire kommunene 
sammenlignes i forhold til tjeneste innhold og brukerens opplevde kvalitet. 
Sammenligningen kan gjøres ved hjelp av statistikk eller kvalitativt gjennom intern 
revisjon. Resultatet er at noen av kommunene blir gode eksempler som blir benyttet 
som forbilder i forbedringsprosessen. De første resultatene for et virksomhetsområdet 
blir da grunnlaget for kommende forbedringsarbeidet, hvor nye målsetninger settes 
opp og resultatindikatorer angis for oppfølging. En evaluering skal skje tilslutt for å gi 
en bedømmelse av ressurseffektiviteten. Dette innebærer å måle levert kvalitet med de 
kostnader som virksomheten har hatt. Også her kan det sammenlignes på tvers av 
kommunene som deltok i prosjektet.  
6. Feedback till borgerne/brukerne  
For at det skal være mulig for borgerne å kunne bedømme prosjektet skal all relevant 
informasjon offentlig gjøres. Dette kan for eksempel gjøres i kommunenes årlige 
rapporter, på Internett eller via media.  
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Forut for oppstart av fokusgruppene foretok Styringsgruppen en diskusjonsrunde og 
sondering i forhold til hvilket tjenesteområdet som skulle starte prosessen, valget falt 
på barnehagesektoren. Deretter fulgte skolesektoren, så omsorgstjenestene og til sist 
byggesaksbehandling. 
Det skulle utarbeides en ”arbeidsmanual for utarbeidelse av serviceerklæringer”. Det 
satt ned tre fokusgrupper i forbindelse med dette arbeidet. En fokusgruppe var 
brukerbasert, en var arbeidstagerbasert og den tredje var basert på politikere. 
 
Kapittel 4: Grad av iverksetting 
I dette kapittelet vil jeg beskrive grad av iverksetting i hver enkelt kommune 
organisasjon. Jeg vil legge vekt på hvilke prosjektaktiviteter som ble prioritert i den 
enkelte kommune, hvordan man valgte å organisere prosjektgruppene og 
arbeidsgruppene innad i kommuneorganisasjonene. Deretter vil jeg gjengi en 
beskrivelse av hvilke aktiviteter de fire kommunene satte i gang for å få prosjektet 
realisert. 
 
4.0 Beskrivelse av grad av iverksetting i hver enkelt kommune 
4.1 Grad av iverksetting i Uddevalla kommune 
4.1.0 Hvilke prosjektaktiviteter prioriterte Uddevalla kommune? 
Alle de tre satsingsområdene som IKIT-prosjektet som helhet omfatter, kan spores 
tilbake til virksomhetsplanene i Uddevalla forut for prosjektet. Virksomhetsplanen i 
Uddevalla er treårig, og den forutsatte at alle elementene som prosjektet innehar, 
skulle gjennomføres innenfor gjeldende kommunestruktur. Prosjektkoordinator leverte 
den ferdig utarbeidede prosjektbeskrivelsen som kunne oppfylle virksomhetsplanen til 
Kommunestyret (KS). I planen lå det inkludert en ekstern finansieringsmulighet 
gjennom EUs interreg system og samarbeidsvillige nabokommuner i Grenseregionen. 
KS godkjente prosjektbeskrivelsen og prosjektet ble vedtatt. Deretter ble prosjektet 
implementert i de interne styringsdokumentene og planverket i Uddevalla før 
iverksettingen av prosjektet tok til. 
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Organisering  
Prosjektkoordinator i Uddevalla kommune valgte å sette ned en arbeidsgruppe 
bestående av representanter fra ulike tjenesteområder i forvaltningen. Arbeidsgruppens 
mandat var å iverksette IKIT-prosjektet i henhold til de målsetninger og intensjoner 
som fremgikk av den felles prosjektbeskrivelsen for IKIT-prosjektet. Under 
arbeidsgruppene ble det for hver virksomhetsdel organisert plangrupper. Plangruppene 
ble ad hoc sammensatt etter behov i den enkelte enhet. Plangruppene hadde ansvaret 
for iverksetting av brukerundersøkelsene og rekruttering av deltagere til 
fokusgruppene. Kommunestyret i Uddevalla stod for den formelle forankringen av 
prosjektet, de fikk under prosjektperioden tilbakemeldinger om milepæler og 
resultater.  
 
4.1.1 Hvilke aktiviteter ble igangsatt for å realisere prosjektet?  
Elektronisk-handel, prosjektets del A: 
Valget av leverandør falt på Telia fordi Uddevalla kommune hadde mange 
transaksjoner med denne leverandøren, og man antok at Telia hadde kompatible 
systemer. Valget av virksomhet berodde også på en antagelse om at Telia hadde 
kunnskap om e-handel, i tillegg til at Uddevalla kommune allerede mottok e-fakturaer 
fra Telia. Det ble antatt at leverandøren ville være tjent med å delta i pilotprosjektet. 
Telia var positivt innsilt til å delta i pilotprosjektet. Tjenestestedene som skulle delta i 
pilotprosjektet ble valgt blant annet fordi enhetene allerede hadde transaksjoner med 
Telia.  Videre ble det også vektlagt ved valg av tjenestesteder at de hadde et visst 
omfang av flyt i fakturastrømmen, og at det fantes ansatte som stilte seg positive til å 
delta i pilotprosjektet.Valget falt på skoleenheten (utbildings kontoret) og teknisk 
enhet (det tekniske kontoret), og håpet var at disse enhetene ville bli gode 
ambassadører for prosjektet innad i organisasjonen, og ovenfor omverden. 
Det ble utarbeidet endel grunnmateriale som utgangspunkt for pilotstudiet, men man 
lærte underveis i Uddevalla at man burde gått dypere inn i temaet forut for oppstart. 
Dette gjaldt kartlegging både lokalt i Uddevalla og sentralt i IKITs prosjektledelse. 
Uddevalla fulgte den opprinnelige prosjektbeskrivelsen i pilotprosjektet, og inkluderte 
bestilling, håndtering av fakturaer, lagring og arkivering i sine prosesser. Testperioden 
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foregikk ikke problemfritt. Problemene var knyttet til at Telia er en stor organisasjon, 
og det ble vanskelig for de som skulle iverksette prosjektet i Uddevalla kommune å 
finne ut hvem som var ansvarlig for hva i Telia. Telia opererer med mange doble 
systemer i forhold til ansvarsfordeling og kommandolinjer. Et eksternt konsulentfirma, 
Merakanda, stod for evalueringen av prosessen. Evalueringen inkluderte også andre 
kommuner som har benyttet systemet. Evalueringen ble lagt til grunn for formell 
beslutning om å fortsette arbeidet med e-handels prosjektet i Uddevalla kommune. 
Utforming av kravspesifikasjon ble ikke fullført innen prosjektets avslutning i 2004, 
men er under arbeid nå (juni 2005). Det planlegges å kjøre et delvis parallelt løp med 
Sarpsborg kommune i denne delen av prosessen. Flere kommuner i nærområdet deltar 
i denne delen av prosessen, som er nært knyttet til utforming av felles 
kravspesifikssjon. Deltagere i prosjektet fra Uddevalla var på studiebesøk hos en 
leverandør. Det ble opprinnelig søkt om økte personalressurser for å få prosjektet 
gjennomført i Uddevalla. Søknaden ble behandlet på politisk nivå og fikk avslag. 
Resultatet var at man måtte trappe ned ambisjoner fra andre satsingsområder, eller ved 
å la andre arbeidsoppgaver vente. Kommunens energiselskaper hadde store problemer 
med å tilpasse seg etter de endringene som prosjektet medførte. Deres systemer passet 
ikke til IKIT prosjektet, dette medførte ekstrakostnader, da det måtte investeres i nytt 
utstyr. Uddevalla kommune valgte i et tilfellet å gå inn og finansiere utstyret for 
strømleverandøren. Per juni 2005 fungerer systemene som intendert.  
 
Prosjektaktivitet B: Interaktive tjenester  
Det var lite rom for lokal tilpasning av denne delen av prosjektet. Den samme 
programvaren ble kjøpt inn i begge kommunene; EST – dexter. Bildene kan fylles ut 
lokalt, men tekstmaterialet er standardisert. Formularet må oppdateres for å være à jour 
med informasjonsflyten. Webansvarlig tok imot innspill fra skolene og barnehagene. 
Mulighet til å si opp plassen og oppgi foreldre/foresattes inntekt er elementer som ikke 
var ferdig utviklet da prosjektet ble avsluttet i desember 2004. Programvaren har 
inkludert den nødvendige elektronikken for å muliggjøre en fremtidig utvikling mot E-
signatur.  
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For å finne ut av hvilken informasjon som webformularet skulle inneholde ble det 
etablert tre fokusgrupper: en for foreldre som står i kø for å få barnehageplass, en for 
foreldre som allerede har barn i barnehage/førskole og en for ansatte i barnehagene. 
Det ble benyttet felles spørsmålsstilling for begge kommunene; ”hva vil du vite om 
førskoletilbudet?” og ”hva tror du foreldrene vil vite om førskoletilbudet?”.  
 
Prosjektaktivitet C: Borgermedvirkning 
I første ledd i prosjektet ble tjenesteområdet beskrevet i forhold til hvilke elementer 
som inngår i de ulike tjenestene, både av generell og spesifikk karakter. Dette ble gjort 
etter samme mal i alle tjenesteområdene, og ble foretatt for å sikre et mulig 
sammenligningsgrunnlag mellom de fire deltagerkommunene, i tillegg til at man skal 
kunne sammenligne eget kvalitetsnivå på tjenestene over tid. Malen skulle inneholde 
opplysninger om serviceinformasjon om kommunens politikk og mål på fagområdet, 
generelle opplysninger om serviceområdet, kvalitative og kvantitative data om 
institusjonen som beskrives, samt informasjon om brukerne (basert på blant annet 
brukerundersøkelser). 
 
I forbindelse med utarbeidelsen av den første serviceerklæringen for barnehagene ble 
det satt ned en arbeidstakerbasert fokusgruppe, en foreldrebasert fokusgruppe og en for 
de foreldre som stod på venteliste for å få barnehageplass. 
Gruppene ble stilt et likelydende spørsmål og intensjonen var å få fram hvilken vekt de 
ulike gruppene la på tjenesteinnholdet. Det var felles spørsmålsstilling i alle 
kommunene: ”hva vil du vite om barnehagetilbudet?” og ”hva tror du foreldrene vil 
vite om førskoletilbudet?”. I tillegg til fokusgruppemetoden, ble det benyttet 
spørreundersøkelser (enquette). Spørreundersøkelsen var utformet med faste spørsmål, 
samt mulighet for respondentene å komme med frie kommentarer. 
Spørreundersøkelsene ble sent ut til alle brukere i de enhetene som deltok i prosjektet 
(i papirformat). Etter at resultatene fra spørreundersøkelsene var behandlet, ble de 
presentert for politikerne i kommunestyret i Uddevalla. Politikerne i de aktuelle 
utvalgene (nemndene), i kommunestyret og administrasjonen fikk da mulighet til å 
uttale seg om resultatene og prosjektet i sin helhet. 
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Informasjon på nettet   
Det ble fra svensk side ytret ønske om at bruk av programvare kunne bli tilpasset 
IKIT-prosjektet. Dette var problematisk for de norske kommunene å imøtekomme, 
derfor ble det kun Uddevalla og Trollhättan som gikk sammen og kjøpte inn felles 
programvare til bruk i denne delen av prosjektet.  
 
Det felles webområdet ”Prosjektplassen” ble ikke benyttet så mye som intendert på 
grunn av korte tidsrammer. Man valgte fortrinnsvis å benytte seg av telefonmøter og 
mail til å kommunisere om prosjektet. Prosjektplassen er nå sagt opp og det er derfor 
ikke mulig å finne dokumentasjon fra denne siden (juni 2005). 
 
4.1.2 Hvor langt ble prosjektet iverksatt i Uddevalla kommune? 
Prosjektaktivitet A: Elektronisk handel  
Det er utarbeidet en felles kravspesifikasjon for egnede innkjøpsmetoder til 
prosjektetaktivitet A. Uddevalla har ikke fått kjørt gjennom e-handelsprosjektet, da de 
satser på å iverksette alle deler av prosessen samtidig, fra bestilling til betaling. 
Uddevalla har fått e-handelsprosessen vurdert fra et eksternt konsulentselskap. Ved e-
handel og webformular prosjektene var et vesentlig moment felles innkjøp fra de to 
deltagerkommunene, dette momentet i planen ble ikke iverksatt innen prosjektets 
avslutning i desember 2004. 
 
Man arbeider nå mot at 20% av alle transaksjoner skal være basert på elektronisk 
overføring, da er prosjektet break even. Det skal jobbes videre mot 100% og da 
inkluderer det scanning. Det var forventet at man skulle få til et større volum innen 
prosjektperioden, men konkluderer med at man er fornøyde med grunnarbeidet som 
har blitt utført i prosjektet. Andre prosesser knyttet til e-handels prosjektet er nå inder 
utarbeidelse i Uddevalla (juni 2005), eksempler er scanning og e-fakura. 
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Prosjektaktivitet B: Interaktive tjenester  
Webformular for barnehagesøknad er iverksatt i Uddevalla i den grad at tjenesten 
ligger på nettet. Systemet er ikke som ønsket. Serveren er ikke sterk nok til å ta imot 
mengden av informasjon, foreldrene får derfor feilmelding tilbake når de forsøker å 
benytte webformularet. Dette skyldes økonomiske prioriteringer i Uddevalla 
kommune. I dag benytter 20 % den web baserte barnehagesøknaden. Fordi systemfeil 
forekommer, har en ikke ønsket å reklamere for systemet. Brukerundersøkelsene som 
har blitt avholdt i ettertid, avdekker at mange leser om informasjonen om tjenestene 
som er lagt ut på nett. Mulighet til å si opp plassen og å oppgi foresattes inntekt er 
fremtidige elementer som ikke er ferdig utviklet. Besparelser i manuelt arbeid for 
administrasjonen er mulig i fremtiden, ved at jobben med å behandle søknaden 
automatiseres. I programvaren er opplegget for en fremtidig e-signatur klart, men 
fremtidige politiske vedtak og kompetanse i administrasjonen er nøkkelen her. Det 
hele beror på prinsipielle personvernspørsmål vedrørende hvilken informasjon som 
kan sendes over weben, som for eksempel sensitive personopplysninger. Disse 
sikkerhetsmessige elementene må avklares før systemet tas i bruk. Personalet må også 
få tilstrekkelig opplæring i bruk av systemet. I dag er manualen klar for å utarbeide 
lignende prosjekter på flere forvaltningsområdet. 
Uddevalla har implementert ytterligere et webformular uten å samarbeide med andre 
kommuner, dette formularet gjelder booking av møterom, halltid etc. Nå mangler 
tekniske elementer, systemkompetanse blant de ansatte og nødvendige politiske og 
administrative beslutninger. Når disse elementene er forbedret skal det reklameres for 
prosjektet gjennom barnehagene, på nettet, ved helsestasjon, via åpne førskoler, på 
kommunens hjemmesider, i lokalavis mm. 
 
Prosjektaktivitet C: Borgermedvirkning 
Det har blitt utarbeidet serviceerklæringer på fire virksomhetsområder. 
Brukerundersøkelser og fokusgruppemetode metoden er benyttet som grunnlag for 
informasjonen i serviceerklæringene. Det ble benyttet benchmarkingsmetode for hvert 
nye virksomhetsområde som ferdigstilte sin serviceerklæring, før neste 
virksomhetsområde igangsatte sitt arbeid. Benchmarkingsmetoden muliggjorde at de 
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enhetene som ble med i prosessen fikk nyte systematiske læringseffekter av de 
tidligere erfaringene. Det har forekommet noen problemer med implementeringen av 
prosjektet. Dette beror i henhold til prosjektkoordinator på varierende personlige 
egenskaper til de som skulle står for fokusgruppene. Sosialenheten ønsket å benytte 
egen layout på sin serviceerklæring. Denne konflikten måtte til slutt 
forvaltningssjefsgruppen løse. På oppdrag fra Styringsgruppen har Uddevalla fortsatt 
arbeidet med serviceerklæringene på grunnlag av manualen og fokusgruppemetoden 
for fem nye tjenesteområder utover de som opprinnelig inngikk i planene.  
 
Informasjon om tjenestene på kommunenes nettsider er ferdig utviklet og har 
gjennomgått intern kontroll. Modulene på hjemmesiden inkluderer tale, tilpasning av 
tjenesten til funksjonshemmede og sammenligning med de øvrige kommunene. 
 
4.2 Grad av iverksetting i Sarpsborg kommune 
4.2.0 Hvilke prosjektaktiviteter prioriterte Sarpsborg kommune? 
”Prosjektet passet godt inn i situasjonsbildet i Sarpsborg, og man hang seg på 
prosessen fordi den var tilgengelig til rett tid og sted.”. (Telefonintervju med 
prosjektkoordinator i Sarpsborg kommune, juni 2005). Prosjektkoordinators kjennskap 
til kommunens prioriteringer og diskusjon med rådmannen var grunnlaget for 
initiativet. De 3 prosjektaktivitetene virket som satsingsområder som kunne utvikles 
ved hjelp av interorganisatorisk samarbeid med andre kommuner. IKIT-prosjektet ble i 
Sarpsborg oppfattet som en administrativ og ikke en politisk oppgave å ta stilling til, 
det ligger derfor en underskrift fra rådmannen som mandatgrunnlag for å delta i 
samarbeidsprosjektet. Dette fikk som konsekvens at dokumentasjonen vedrørende 
prosjektet kun finnes i interne administrative dokumenter og det ble ikke lagt ned noen 
arbeidsinnsats fra prosjektkoordinator i Sarpsborg sin side for å få prosjektet forankret 
i styringsdokumentene.  
 
Organisering  
Det ble nedsatt en lokal arbeidsgruppe, bestående av deltagere fra ulike deler av 
forvaltningen. Arbeidsgruppens medlemmer hadde ansvaret for iverksetting av 
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prosjektet i sin sektor/enhet. Under arbeidsgruppen ble det etablert plangrupper litt ad 
hoc, etter behov og ønsker fra deltagerne. 
 
4.2.1 Hvilke aktiviteter ble igangsatt for å realisere prosjektet?  
Prosjektaktivitet A: Elektronisk-handel 
Det ble jobbet lenge med planer og milepæler forut for oppstart i Sarpsborg. 
Iverksettingsprosessen av prosjektets del A innebar at man valgte å starte i e-handels 
prosjektets første ledd, nemlig behandling/betaling av fakturaer på web basis. Den 
første delen av planen innebar en opplæring av alle ansatte i Sarpsborg kommune som 
skal foreta behandling av fakturaer, noe som inkluderte 180 arbeidstagere. De fikk 
opplæring av prosjektgruppens deltagere over en kort periode hvor målet var at alle 
skulle gå fra manuell til elektronisk behandling av fakturaer. Man tok i Sarpsborg 
utgangspunkt i systemene som allerede var på plass i kommunens struktur, 
arbeidsprosedyrer mm. De øvrige elementene av e-handel prosjektet skal innarbeides 
over tid. Valget på leverandør i Sarpsborg falt på IBM, fordi de driver med skanning 
og hadde løsninger som var tilpasset de nye metodene. IBM var også behjelpelige med 
opplæring i forbindelse med implementeringen av systemet i Sarpsborg. Valg av 
programvare var ASP løsning og ADR løsning.  
Opplæringstiltak for de som skulle delta i implementeringen av prosjektet foregikk ved 
at alle ble innkalt på en opplærings dag (Fellesmøtene). Det ble arrangert totalt 4 
Fellesmøter rettet mot 350 ansatte. Fellesmøtene ble en suksess og man hadde dermed 
oppnådd tilstrekkelig engasjement for tiltaket til å ta neste steg i opplæringsprosessen. 
Det ble tatt et bevisst valg i forhold til når prosjektet skulle markedsføres (”selges” 
inn) i forhold til ledere i Sarpsborg kommune. Innsalgstidspunkt var mellom 20. 
august til 01. oktober. På denne måten kunne man unngå at andre prosesser tok 
oppmerksomheten bort fra dette omfattende nye prosjektet, i tillegg til at 
ferieavvikling var unnagjort. Videre satset man i Sarpsborg på en Utrullingsplan, som 
innebar at de ansatte ble lært opp på sine virksomhetssteder. Det var prosjektlederne 
reiste rundt og foretok lokal opplæring. Det var etablert backup systemer i tilfellet noe 
gikk galt under selve implementeringsprosessen. Prosjektleder konkluderer med at det 
er viktig at de som skal drive prosjektet fram i organisasjonen må ha en klar 
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overbevisning og tilstrekkelige drivkrefter for å få prosjektet implementert. Det ble 
satset på en kort implementeringsmetode, noe man hadde suksess med. Selve 
implementeringen tok 14 dager, og man etablerte i denne perioden en 24 timers 
svargaranti (inkludert helger) fra prosjektledernes del, slik at de som fikk problemer 
skulle få hjelp så raskt som overhodet mulig.  
På det tidspunktet hvor oppfølgingsintervjuet til denne masteroppgaven ble foretatt 
(juni 2005) hadde ikke prosjektaktivitet A for Sarpsborg sin del blitt evaluert av en 
uavhengig part, slik prosjektbeskrivelsen forutsatte. 
 
Prosjektaktivitet B: Interaktive tjenester 
I Sarpsborg har man valgt å kjøre prosessene for prosjektaktivitet B og C parallelt. Det 
er barnehageenheten og prosjektkoordinator som har jobbet med begge del 
prosjektene. Anbudspapirene ble utarbeidet i fellesskap mellom Uddevalla og 
Sarpsborg, den tekniske delen var ulik (lokal). Det gikk nesten et år før den felles 
løsningen ble kjøpt inn, noe som skyldes integrasjon i andre systemer i kommunen.  
 
Det er ønskelig å kunne benytte samme innsamlet informasjon om brukerne i flere 
enheter i Sarpsborg kommune, noe som vil kunne spare tid og ressurser. Mulighet til å 
hindre uønsket tilgang på personopplysninger (personvern), var et tema som lå som et 
sentralt sikkerhetsmoment i prosjektet. De som sender inn opplysninger til kommunen 
gjennom systemene som er etablert i dag får aldri se andre opplysninger enn de en selv 
sender inn. Tilbakemelding om at opplysningene er mottatt, blir sendt i posten til den 
folkeregistrerte adressen som innsenderen har. De som ønsker å oppgi foreldres inntekt 
har mulighet til å gjøre det gjennom dagens løsning.  
 
Uddevalla gikk videre med prosjektbeskrivelsens målsetninger i prosjektaktivitet B, og 
utviklet en webbasert løsning for rom booking i forhold til idrettshallene og andre 
kommunalt drevne eiendommer. Sarpsborg ble invitert med i den videre prosessen, 
men det hele ble stanset da lokale politikere i Sarpsborg ikke ønsket å endre systemene 
for rombooking i Sarpsborg. Bakgrunn for motstanden var blant annet at halltid og 
tilgang til møterom og andre kommunale lokaler er en knapp ressurs i Sarpsborg. 
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Videre håndteres tildelingsprosessen av halltid ikke kun av administrasjonen, 
Idrettsrådet er også inkludert i denne prosessen. En endring av rom booking systemet 
ville derfor krevd en mer omfattende politisk prosess, noe politikerne i Sarpsborg ikke 
ønsket. I tillegg kom rom bookings prosjekt på agendaen på et tidspunkt hvor 
administrasjonen i Sarpsborg hadde knappe tidsressurser.  
 
Prosjektaktivitet C: Borgermedvirkning 
Arbeidsgruppene som skulle jobbe med iverksettingen av prosjektaktivitet C i 
Sarpsborg ble satt sammen av enhetslederne ved den enkelte enhet. Rektor, 
barnehagestyrere, samt virksomhetslederne for omsorg og byggesak. I tillegg til 
virksomhetslederne ble det plukket ut noen ansatte som skulle få ansvar for 
gjennomføring av selve fokusgruppene og samle inn informasjon om tjenesten. 
Omfanget av deltageren i arbeidsgruppene i Sarpsborg lå mellom 3-5 personer. 
 
Manual for utarbeidelse av serviceerklæringene ble laget på basis av erfaringene i 
barnehagesektoren. Det ble ikke benyttet politikerbasert fokusgruppemetode i 
Sarpsborg. I første runde la man til grunn en vid tidsavgrensning da man regnet med at 
det ville komme justeringer til planene underveis. I den videre prosessen ble 
tidsaspektet kortet ned. Logikken bak benchmarkingsprosessen er at hver man i hver 
runde skaffer seg mer erfaring, som gir læringseffekter i prosessen videre. 
Prosjektgruppen gav tilbakemelding etter første runde at de hadde oppnådd 
tilstrekkelig kunnskap og erfaring, slik at prosessene kunne videreføres til neste 
tjenesteområdet. Brukermanualen har kontinuerlig blitt endret underveis som 
benchmarkingsprosessene har blitt gjennomført. Metodediskusjonen har foregått både 
under prosjektperioden og etter at prosjektet ble gjennomført.  
 
Prosjektet ble gjennomført samtidig som Sarpsborg valgte å inngå samarbeid med 
andre norske kommuner i Effektiviseringsnettverket. Arbeidet i 
Effektiviseringsnettverket er noe likt IKIT-prosjektet, men går i et litt annet spor. 
Effektiviseringsnettverket baserer seg blant annet på telefonintervjuer med brukere, og 
har samlet inn et omfattende materiale som er tilgjengelig for deltagerne i nettverket. 
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Utarbeidelse av serviceerklæringer og bruk av brukerundersøkelser er metoder som 
både IKIT-prosjektet og Effektiviseringsnettverket benytter. For å få begge prosessene 
i mål, valgte man i Sarpsborg å samkjøre de to prosessene noe i sluttfasen, ved å 
oppsummere og sammenligne funn i de to prosessene parallelt. Erfaringer fra 
prosjektet er i dag å finne på nettet i forhold til at serviceerklæringene ligger der, 
tidligere har også brukerundersøkelsene vært presentert på kommunens hjemmesider. 
 
Serviceerklæringene ble lagt fram til politisk orientering når de var endelig utarbeidet. 
Sarpsborg valgte å ikke følge prosjektbeskrivelsen slavisk i denne sammenheng på 
bakgrunn av den politiske og administrative kulturen som eksisterer i Sarpsborg 
kommune. Politikerne fikk presentert serviceerklæringene til orientering i 
Hovedutvalgene, men de gav tilbakemelding om at de fortsatt ønsket informasjon, og 
ikke involvering i prosjektet. Rapportering ble i Sarpsborg gitt tilbake til brukerne via 
internett og foreldremøter. Etter at IKIT prosjektet har vært formelt avsluttet, har 
Sarpsborg valgt å utvide brukerundersøkelsen fra et mindre antall pilotbarnehager, til å 
inkludere alle barnehagene i kommunen. 
 
Informasjon på nettet 
Malen for felles informasjon på kommunenes hjemmesider ble laget, man skal jobbe 
videre med å strukturere informasjonen som presenteres på hjemmesidene. I følge 
prosjektkoordinator lå det som en forutsetning i prosjektet at man skulle benytte de IT-
verktøyene man allerede hadde i kommunene. Samtidig som IKIT-prosjektet ble 
utarbeidet, ble det arbeidet med etableringen av en ny internettløsning for hele 
Sarpsborg kommune. Denne samtidige prosessen hadde stort trykk og forankring i 
Sarpsborg, noe som umulig gjorde en integrering med IKIT-prosjektet. 
 
4.2.2 Hvor langt ble prosjektet iverksatt i Sarpsborg kommune? 
Prosjektaktivitet A: Elektronisk handel  
Prosjektaktivitet A har blitt oppdelt rent iverksettingsmessig i Sarpsborg, hvor de har 
iverksatt prosjektets første del, E-faktura. Dette innebærer at skanning av fakturaer er 
gjennomført for alle mottatte fakturaer i Sarpsborg kommune. Kommunens apparat er 
Side 52 av 85 
dermed tilpasset å motta elektroniske fakturaer etter hvert som leverandørene kan tilby 
dette. Alle fakturaer vedrørende energi som kommer inn til teknisk enhet, vil nå bli 
overført digitalt. Bestilling og mottagelse fra leverandører skjer nå digitalt fra utvalgte 
arbeidsplasser innen teknisk enhet og Bun. Man har lagt et grunnlag for fortsatt 
samarbeid med Uddevalla i de resterende delene av pilotprosessen. Antall fakturaer 
som nå overføres digitalt er 2900. Et eksternt firma har foretatt en evaluering av 
prosjektet så langt.  
 
Prosjektaktivitet B: Interaktive tjenester  
Prosjektaktivitet B har blitt iverksatt i den grad at muligheten til å søke om 
barnehageplass via weben er mulig. Sarpsborg har godtatt anbud for elektronisk 
barnehagesøknad etter at leverandøren har videreutviklet produktet slik at det 
tilfredsstiller de tekniske kravspesifikasjonene. Websøknad ble ved hovedopptaket i 
januar 2005 benyttet av alle som søkte om barnehageplass i Sarpsborg kommune. De 
som ikke hadde tilgang til egen PC, eller manglet tekniske ferdigheter til å benytte den 
webbaserte modulen, fikk hjelp til å fylle ut skjemaet på nett av ansatte i Sarpsborg 
kommune. 
 
Sarpsborg fikk i motsetning til Uddevalla, ikke gjennomført de nødvendige politiske 
prosesser knyttet til rombooking prosjektet. Webbasert rombooking av møterom og 
halltid ble ikke webbasert innen prosjektets utgang. Den felles kravspesifikasjonen 
som ble utiklet i forhold til informasjon på nettet, vil kunne benyttes ved utarbeiding 
av webformular på andre fagområder i fremtiden.  
 
Prosjektaktivitet C: Borgermedvirkning 
Det har blitt utformet 4 serviceerklæringer i Sarpsborg kommune. Erfaringene fra IKIT 
vil bli benyttet i Sarpsborg når nye serviceerklæringer skal uarbeides eller når de 
eksisterende skal revideres. Det ble ikke etablert en felles programvare i forhold til 
informasjon om tjenesten på nettet.  
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4.3 Grad av iverksetting i Trollhättan kommune 
4.3.0 Hvilke prosjektaktiviteter prioriterte Trollhättan kommune? 
Trollhättan valgte kun å delta i Prosjektaktivitet C, Borgermedvirkning. Dette beror i 
henhold til prosjektkoordinator i Trollhättan på at Trollhättan kommune kun ble tilbudt 
å delta i Prosjektaktivitet C, og ikke de øvrige prosjektdelene. Forankringsprosessen 
for dette prosjektet har sett annerledes ut enn normalt. Normalt driver den politiske 
Omsorgsnemnden de fleste spørsmål om omsorg, dialog foregår så mellom 
Omsorgsnemnden og Kommunestyret. Omsorgsnemnden har myndighet gjennom 
delegeringsreglementet. Beslutningen om å delta i IKIT-prosjektet ble tatt av 
Stadsdirektør og ordfører/varaordfører(viseordfører). Selve søknadsprosessen ble ikke 
gjort til gjenstand for politisk behandling. Saken ble håndtert av Stadsdirektøren, 
temaet er heller ikke tatt opp i ledergruppen (ledningsgruppen). Spørsmålet ble vurdert 
som et hvordan, ikke hva spørsmål etter at beslutningen om å delta i prosjektet var tatt 
av politisk ledelse. Saken ble vurdert til å tilhøre tjenestemannsorganisasjonen. Ved 
oppstarten av prosjektet var ikke forankringen i styringsdokumentene i Trollhättan 
tilstede, dette skjedde ikke før i 2004. Fra 2004 finnes serviceerklæringene i 
kvalitetspolicy, i mål og resursplan (mrp) 2004- 2006. Prosjektets intensjoner ligger nå 
inne i detaljnivå i kommunens styringsdokumenter. Denne forankringsprosessen har 
blitt til i et samarbeid mellom administrasjon og politikerne.  
 
Organisering   
Prosjektkoordinator satt ned Arbeidsgruppe bestående av flere personer fra ulike deler 
av forvaltningen. Den opprinnelige sammensetningen av Arbeidsgruppen blir 
fremhevet som problematisk da prosjektets innhold og form ville influere arbeidsdagen 
og ansvarsområder til arbeidstagere som ikke ble tilbudt å delta i utformingen av 
prosjektet, som for eksempel omsorgsenheten og IT enheten. Problemet ble forsøkt 
løst ved å inkludere nye deltagere i Arbeidsgruppen når arbeidet var kommet i stå. 
Både IT medarbeideren, omsorgssekretær og områdesjef fikk mulighet til å delta i 
Arbeidsgruppen for å sikre forankring internt i kommune C. En Omsorgsnemnds 
representant fikk etter hvert plass i styringsgruppen, dette muliggjorde en videre 
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politisk forankring. Hvert tjenesteområdet som skulle inkluderes i prosessen etablerte 
en plangruppe. Sammensetningen til plangruppene ble foretatt på uformelt grunnlag.  
 
4.3.1 Hvilke aktiviteter ble igangsatt for å realisere prosjektet?  
Prosjektaktivitet C: Borgermedvirkning 
Iverksetternes mandat var å utarbeide et forslag til serviceerklæring på bakgrunn av 
fokusgruppemetoden, arbeidsmanual og et fastlagt tidsperspektiv. Det ble underveis i 
prosessen påpekt at det ligger ulike forutsetninger mellom ulike forvaltningsgrener. 
Lovregulering, utviklingsplan og mål og ressurs plan (mrp) er alle ulike i de fire 
kommunene. Prosjektledelsen forutsatte at arbeidsmetoden kunne benyttes på alle 
fagområdene, noe som i løpet av prosjektet ble bestridt av hjemmetjeneste enhetene 
både i Norge og Sverige.  
 
Fokusgruppene ble satt sammen av brukere, pårørende og ansatte, samt eventuelle 
brukere som stod på venteliste (barnehage og omsorg). Spørsmålet de skulle svare på 
fikk deltagerne utdelt før møtet i fokusgruppene. Dette gav deltagerne mulighet til å 
gjøre seg opp tanker om temaet forut for møtet. Foreldrene fikk spørsmålet: ”Hva vil 
du som foreldre vite om førskolevirksomheten?”, personalet fikk spørsmålet: ”Hva vil 
du informere om førskolevirksomheten?”. Ved bruk av en brainstorming prosess skrev 
alle deltagerne sine svar skrevet på gule lapper. De akkumulerte svarene dannet 
utgangspunktet for det som senere skulle bli innholdet i serviceerklæringene. 
Deltagelsen i fokusgruppene var frivillig og deltagerne ble håndplukket av 
virksomhetslederen.  
 
Fire nye tjenesteområder ble i løpet av prosjekttiden vurdert som aktuelle 
virksomhetsområder til å utvide prosjektet: bibliotek, TT-kort tjenesten, 
familierådgivning og ved utarbeiding av skoleplan. Bibliotek virksomheten startet opp, 
men rakk ikke å fullføre innen avslutning av prosjektet. Dette arbeidet skal fortsettes 
etter prosjektets avslutning. Nye tjenesteområder benytter nå fokusgruppemetoden 
som arbeidsmetode. Det har vært en vridning mot mer lokal tilpasning av metoden i 
Trollhättan fra høsten 2004. Man velger i videre prosesser i Trollhättan å gå bort fra 
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grunnmodellen på grunn av tidsaspektet. 1,5 måned blir ansett for å være for knapp 
tidsramme. Serviceerklæring for familierådgivningstjenesten lå klar for behandling i 
nemnden når intervjuet i forbindelse med denne oppgaven ble gjennomført i januar 
2005. Fokusgruppemetoden har også blitt benyttet i studiesammenheng, når 
skoleplanen for Trollhättan skulle iverksettes. I denne sammenheng ble 20 ulike 
fokusgrupper etablert. Det skal utarbeides 6 nye serviceerklæringer i Trollhättan i 
2005. På grunnlag av de tidligere erfaringene har det nå blitt bestemt at man må sikre 
en bredere forankring i organisasjonen ved utarbeidelse av informasjonen som skal 
legge grunnlaget for serviceerklæringene. Arbeidstaker organisasjonene skal 
inkluderes i dette arbeidet for å sikre forankring blant de ansatte i Trollhättan. 
 
Informasjon om prosjektet til øvrige deler av organisasjonen gikk gjennom 
forvaltningssjefens ledergruppe, som så gikk til virksomhetslederne. Informasjon ble 
også gitt gjennom personalavis og ved powerpoint til de aktuelle politiske nemnder og 
KS. Det ble i den sammenheng åpnet for innspill fra politikerne vedrørende det første 
utkastet av serviceerklæringene. Etter første høringsrunde ble alle serviceerklæringene 
bearbeidet og deretter lagt fram til politisk behandling. 
 
Det har blitt sendt ut brukerundersøkelser til alle brukergruppene som en oppfølging 
for å kontrollere om kvaliteten blir opplevd slik den er beskrevet i 
serviceerklæringene. Brukerundersøkelsene ble sendt ut gjennom virksomhetene, i 
papirutgave. Planen i Trollhättan er at man årlig skal sende ut brukerundersøkelser for 
å følge opp kvaliteten på tjenestene. 
 
Evalueringer har ikke blitt gjort på byggesaksbehandling eller for omsorgstjenestene. 
Evalueringer har skjedd i barnehagesektoren og i skolene. I følge tidsplanen skulle 
evaluering ha blitt gjennomført innen desember 2004. 
 
Tilbakemelding til brukerne om prosjektets resultater er presentert på nettsidene og 
gjennom andre tradisjonelle informasjonskanaler.  
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4.3.2 Hvor langt ble prosjektet iverksatt i Trollhättan kommune? 
Prosjektaktivitet C: Borgermedvirkning 
Målsetningene om å utarbeide serviceerklæringer for minst 4 virksomhetsområder ble 
ikke oppnådd i Trollhättan innen prosjektfristen løp ut. Omsorgsvirksomheten har 
fortsatt arbeidet med serviceerklæringene etter at prosjektet var formelt avsluttet. De 
kvantitative data var ikke klare for dette virksomhetsområdet når prosjektet ble formelt 
avsluttet. Etter prosjektets formelle avlutning ble forslaget til serviceerklæringer ble 
behandlet politisk i omsorgsnemnden, og deretter vedtatt og iverksatt. Den felles 
informasjonsmalen som skulle benyttes på kommunenes hjemmesider er i Trollhättan 
blitt iverksatt i 45 av 50 førskoler. Det er nå mulig å sammenligne kvalitet på 
førskolene i forhold til tilbud om uteskole, kulturskole, bilder, ansvarsområder, inne - 
og utemiljø mm. Skolene benytter ikke informasjonsmalen på sine hjemmesider. 
Prosessmalen og fokusgruppemetoden har videre blitt benyttet til fire nye 
tjenesteområder utover de som inngikk i de opprinnelige målsetningene. 
 
4.4 Grad av iverksetting i Fredrikstad kommune 
4.4.0 Hvilke prosjektaktiviteter prioriterte Fredrikstad kommune? 
Fordi Fredrikstad kommune hadde satt i gang med et annet e-handels prosjekt og et 
annet prosjekt rettet mot interaktive nettjenester, så var det kun aktuelt å prioritere 
prosjektaktivitet C. 
I følge prosjektkoordinator Kjersti Johansen ble Fredrikstad invitert til å delta i IKIT 
prosjektet fordi interreg systemet hadde ytret ønske at flere kommuner skulle delta i 
prosjektaktivitet C. Fredrikstad kommune har ved flere tilfeller skåret dårlig på 
informasjon og medvirkning i brukerundersøkelser utført av SSB mfl. Prosjektaktivitet 
C passet godt inn i det totale bildet i Fredrikstad kommune, da flere 
kvalitetsutviklingsprosjekter var under utvikling. Kommunestyret hadde tidligere 
vedtatt at det skulle utvikles serviceerklæringer i Fredrikstad kommune, prosjektet 
passet derfor fint inn i forhold til iverksettelsen av de tidligere vedtakene. På det 
tidspunktet da intervjuene om IKIT-prosjektet ble foretatt (januar 2005) jobbet man 
fortsatt med å få prosjektet som helhet implementert i styringssystemet i Fredrikstad 
kommune. 
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Organisering 
I Fredrikstad kommune ble det etablert en arbeidsgruppe sammensatt av deltagere fra 
ulike deler av forvaltningen. Plangruppene har ligget på tjenestenivå, men tidsmangel 
gjorde det vanskelig å få plangruppene til å fungere som intendert. Mer sporadiske og 
tilfeldige møter ble resultatet, ut ifra den enkelte utførers og/eller prosjektets behov.  
 
4.4.1 Hvilke aktiviteter ble igangsatt for å realisere prosjektet?  
Prosjektkoordinator hadde ansvar for opplæring av de ansatte til bruk av 
fokusgruppemetoden. Som følge av fellesopplæringen i Tanumstrand fikk man en 
struktur å gå etter ved iverksettingen lokalt. Enkelte erfaringer man gjorde i 
barnehageprosjektet i forhold til tidsbruk, medførte at det ble korrigert i 
framdriftsplanen for de øvrige tjenesteområdene. I tillegg til barnehagesektoren ble det 
utarbeidet serviceerklæringer for skolesektoren, byggesak og helsesektoren. 
 
Det ble benyttet brukerundersøkelsene som metode til informasjonsinnsamling i 
Fredrikstad. Brukerundersøkelsene ble sent ut til alle brukerne, både via mail og i 
papirversjon. Arbeidsmanualen for fokusgruppemetoden ble lagt til grunn ved 
utformingen av serviceerklæringene i Fredrikstad kommune. For hver enhet som ble 
plukket ut til å delta i prosjektet ble det satt ned en fokusgruppe for brukere, en for 
pårørende/foresatte og en for de ansatte. Ved tjenesteområdene som har brukere på 
venteliste (barnehagene og omsorgssektor) ble det nedsatt en egen fokusgruppe for 
ventelistegruppen. Utvelgelsen ble foretatt fra lister (med bind foran øynene), eller ved 
å velge hvert tredje navn eller andre metoder.  
 
Etter at et utkast av serviceerklæringene var ferdig utarbeidet ble sent på høring til 
Utvalg for Omsorg og oppvekst, Seksjonssjef for Samfunnskontakt og Ledergruppa i 
Fredrikstad kommune. Deretter ble det reviderte utkastet for hvert tjenesteområdet 
behandlet politisk. Det arbeides fortsatt med å få prosjektets elementer implementert i 
Styringssystemet i Fredrikstad kommune.  
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4.4.2 Hvor langt ble prosjektet iverksatt i Fredrikstad kommune? 
Prosjektaktivitet C: Borgermedvirkning 
Det har blitt utarbeidet serviceerklæringer for 4 virksomhetsområder; barnehage, 
skole, byggesak og helse. Målsetningen i Fredrikstad er at man skal bli bedre på å 
være konkret i forhold til å beskrive hvilket nivå ulike tjenester skal ha. 
Fokusgruppemetoden vil bli benyttet for å utvikle serviceerklæringer for flere 
virksomhetsområder i fremtiden i Fredrikstad kommune. 
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4.5 Oppsummering av funn ved iverksetting i de ulike kommunene.  
I dette avsnittet vil jeg oppsummere de funnene som ble gjort i forhold til grad av 
iverksetting i de ulike kommunene som deltok i IKIT prosjektet.  
 
Tabell 3 ”Grad av iverksetting i de ulike kommunene”: 
 Uddevalla Sarpsborg Trollhättan Fredrikstad 
Prioritering 
av prosjektet 
Høy Høy Lav Lav 
Prosjekt 
organisering 
Arbeidsgruppene: 
Tydelig 
Plangruppene: Ad 
hoc 
Arbeidsgruppene: 
Tydelig 
Plangruppene: Ad 
hoc 
Arbeidsgruppene: 
Løst 
Plangruppene: Ad 
hoc 
 
Arbeidsgruppene: 
Tydelig 
Plangruppene: 
Ad hoc 
Aktiviteter Aktivitet A:  
I tråd med planen 
Aktivitet B:  
I tråd med planen 
Aktivitet C:  
I tråd med planen 
Aktivitet A:   
Lokal tilpasning 
Aktivitet B:  
I tråd med planen  
Aktivitet C:  
Lokal tilpasning  
Aktivitet C: 
Lokal tilpasning 
Aktivitet C: 
I tråd med planen 
Tiltak i 
forhold til 
målsetninger 
Aktivitet A: 
Ikke iverksatt 
Aktivitet B:  
Iverksatt + ett nytt 
tjenesteområde 
Aktivitet C:  
Iverksatt + fire nye 
tjenesteområder 
Aktivitet A:  
Delvis iverksatt 
Aktivitet B:  
Iverksatt 
Aktivitet C:  
Iverksatt 
Aktivitet C:  
Delvis iverksatt+ 
tre nye 
tjenesteområder 
Aktivitet C:  
Iverksatt 
Grad av 
iverksetting 
av prosjektet 
Sterk Sterk Svak Sterk 
 
”Prioritering av prosjektet” deles inn i to grupper på høy prioritering og lav 
prioritering. De som scorer høyt på faktoren prioritering, deltar i mer enn en av 
prosjektaktivitetene, og de som scorer lavt deltar kun i et av tre prosjektaktiviteter. 
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Her ser vi at Uddevalla og Sarpsborg skårer høyt fordi begge deltar i samtlige 
prosjektaktiviteter, mens Trollhättan og Fredrikstad scorer lavt, fordi de kun deltar i en 
av prosjektaktivitetene. 
De kommunene som har fulgt de føringene som lå i prosjektbeskrivelsen i forhold til 
intern organisering av prosjektet, scorer høyt på faktoren ”prosjektorganisering”, som 
deles inn i tydelig eller uklar verdi. Uddevalla, Sarpsborg og Fredrikstad har hatt 
tydelig prosjektorganisasjon internt. Trollhättan måtte endre sammensetning av 
prosjektgruppen internt underveis fordi den opprinnelige sammensetningen 
harmonerte dårlig med den eksisterende formelle strukturen i Trollhättan. Trollhättan 
får derfor utydelig som skår på faktoren ”prosjektorganisering”. 
”Aktiviteter” måles i tabellen etter om man har fulgt planene som lå til grunn i 
prosjektplanene eller ikke. Uddevalla scorer høyt på alle prosjektaktivitetene her, 
Sarpsborg har hatt en lokal tilpasning av to av tre deler av prosjektaktivitetene, 
Trollhättan har hatt en lokal tilpasning av prosjektaktivitet C, mens Fredrikstad har 
fulgt opp aktivitetsplanene som gikk frem av prosjektbeskrivelsen. 
”Iverksatte tiltak” i forhold til målsetningen, måles i tre kategorier – iverksatt, delvis 
iverksatt og ikke iverksatt. Uddevalla har iverksatt prosjektaktivitet B og C i tråd med 
målsetningene, men prosjektaktivitet A har de ikke lykkes i å iverksette. Sarpsborg har 
delvis iverksatt prosjektaktivitet A, og har iverksatt prosjektaktivitet B og C i tråd med 
målsetningene. Trollhättan kom ikke i mål med å få forankret serviceerklæring for et 
av virksomhetsområdene innen prosjektet ble avsluttet i 2004, de har dermed kun 
delvis iverksatt prosjektaktivitet C etter målsetningene. Fredrikstad har iverksatt 
prosjektaktivitet C etter målsetningene. 
Oppsummert kan vi se at det er Sarpsborg som har hatt den sterkeste grad av 
iverksetting av alle prosjektaktivitetene, Sarpsborg har en klar prioritering av 
prosjektet som helhet, de har en tydelig prosjektorganisering internt. Sarpsborg har 
dog gått utover planene som lå i prosjektbeskrivelsen og scorer således lavt på 
aktivitetsmålet. Uddevalla scorer i derimot høyt på aktivitetsmålet, de har også en klar 
prioritering av prosjektet og en tydelig prosjektorganisering internt. Uddevalla har dog 
ikke klart å iverksette prosjektaktivitet A i løpet av prosjektperioden og scorer således 
ikke maks på grad av iverksetting. Fredrikstad scorer høyt på prosjektorganisering, 
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igangsetting av aktiviteter og på antall tiltak som blir iverksatt i forhold til 
målsetningene, de scorer dog lavt på prioritering av prosjektet (deltok kun i en av tre 
delprosjekter). Trollhättan scorer lavt på prioritering av prosjektet, på 
prosjektorganisering, på aktiviteter og på iverksatte tiltak. 
 
Konklusjonen må bli at sett i forhold til de faktorene vi her har målt grad av 
iverksetting etter, så har Sarpsborg hatt den sterkeste grad av iverksetting av 
prosjektet, mens Trollhättan har hatt den svakeste grad av iverksetting av prosjektet. 
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Kapittel 5: Analyse 
5.0 Analyse 
I denne delen av oppgaven vil jeg analysere funnene i de ulike kommunene. Min 
problemstilling er: ”Hvilke faktorer kan forklare forskjellene i iverksetting mellom de 
fire kommunene?”. 
 
5.1 Forklarer klarhet i målsetningene ulik grad av iverksetting i de ulike 
kommunene? 
Ved prosjektaktivitet A har Sarpsborg hatt full iverksetting av en del av pilotprosjektet. 
Uddevalla kom ikke i mål med pilotprosjektet for prosjektaktivitet A. 
Både Uddevalla og Sarpsborg var inneforstått med at et fullendt e-handelsprosjekt 
innebærer å behandle alle deler av handelsprosessen mellom kunde og leverandør 
elektronisk, med andre ord fra bestilling til betaling. Den teoretiske 
forståelsen/tolkingen av målsetningene bak e-handelsprosjektet var dermed lik i de to 
kommunene.  
Uddevalla og Sarpsborg valgte likevel to ulike iverksettingsmetoder for å løse samme 
oppgave. Det forelå med andre ord en tolkningsforskjell i forhold til prosessmål. 
Uddevalla tolket intensjonen i prosjektbeskrivelsen dit hen at man skulle kjøre en 
prosess i en avgrenset del av virksomheten, og kun en leverandør, for å kunne evaluere 
hvordan den avgrensede iverksettingsprosessen fungerte. Deretter kunne prosessen 
utvides til større deler av organisasjonen og et større antall leverandører. Sarpsborg 
valgte å gjøre en lokal tilpasning av selve iverksettingsprosessen. Ved dette valget 
skjedde det en målforskyvning (Offerdal 2002, s. 160) i forhold til de opprinnelige 
prosessmålene. Sarpsborg valgte å satse på en totalinnføring av en avgrenset del av e-
handels prosjektet, e-faktura. Denne delen av prosjektet ble så iverksatt i alle 
kommuneorganisasjonens enheter, mot samtlige av kommunens leverandører samtidig. 
Ser man på prosjektbeskrivelsens ordlyd, er det klart at Uddevallas 
iverksettingsstrategi er den mest korrekte formelle tolkningen. Intensjonen i henhold 
til interreg søknaden var å kjøre et pilotprosjekt fra bestilling til betaling. Sarpsborg 
kommune mente at med deres valg av iverksettingsprosess ville man unngå å ”gape 
over for mye” med pilotprosjektet. I tillegg ville denne iverksettingsprosessen være 
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bedre tilpasset lokale forhold i Sarpsborg kommune. Iverksetterne i Sarpsborg var fult 
klar over at de ikke ville innfri prosjektbeskrivelsens intensjoner når de endret 
iverksettingsmetode. De var også klar over at dette ville påvirke samarbeidet mellom 
de to kommunene, fordi mulighetene til å sammenligne på tvers av kommunegrenser 
ble mer komplisert når milepælene ikke inneholdt samme aktiviteter. På tross av dette 
er det min konklusjon at for prosjektaktivitet A så har en tilpasset iverksettingsmodell, 
vært et vellykket valg for Sarpsborg kommune sin del i forhold til å oppnå en delvis 
iverksetting av pilotprosjektet. Ved å tilpasse iverksettingsprosessen til lokale forhold 
klarte man å komme i mål med en del av prosjektaktivitet A innen prosjektets 
avslutning. Funnet styrker den teoretiske argumentasjonen om at dersom iverksetterne 
får tilstrekkelig handlefrihet til å tilpasse politikken til lokale forhold, så vil 
iverksettingen ha større sjanse til å bli vellykket. Ved å tolke prosessbeskrivelsen 
ordrett og følge de retningslinjene som lå til grunn for prosjektet til punkt å prikke, 
klarte ikke Uddevalla kommune å komme i mål med pilotprosjektet innen prosjektet 
ble avsluttet.  
Konklusjonen for prosjektaktivitet A er at klare målsetninger har vært et hinder for en 
lokal tilpasning av prosessen i Uddevalla kommune, og har derfor hatt en negativ 
effekt på grad av iverksetting av dette delprosjektet for Uddevalla sin del. Ved å trosse 
prosessmålene har Sarpsborg kommune kunnet oppfylle en større del av intensjonene i 
prosjektet. Klare målsetninger har ikke hatt betydning for grad av iverksetting for 
Sarpsborg kommune sin del i forhold til prosjektaktivitet A. 
 
Både Uddevalla og Sarpsborg har iverksatt prosjektaktivitet B i tråd med intensjonene 
i prosjektbeskrivelsen. Uddevalla har likevel fulgt opp prosjektbeskrivelsens 
intensjoner bedre enn Sarpsborg, da de valgte å gå videre med å inkludere flere 
tjenesteområder i prosjektet. 
De kvalitative elementene som lå i målsetningene ble likt tolket i de to 
deltagerkommunene. Målsetningen var å utarbeide en webbasert barnehagesøknad. 
Man foretok en felles prosess- og behovs kartlegging, og en felles utforming av 
kravspesifikasjon. Her sluttet derimot likhetene i iverksettingen i Uddevalla og 
Sarpsborg. Det ble fra svensk side oppfattet som et bærende element i prosjektet at 
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man skulle gå til felles innkjøp av webløsning for å muliggjøre et 
sammenligningsgrunnlag på tvers av kommuneorganisasjonene. Iverksetterne i 
Sarpsborg kommune tolket denne delen av prosjektet som valgfri. Prosjektkoordinator 
fra Sarpsborg hevdet under begge telefonintervjuene at det var helt grunnleggende for 
Sarpsborg kommune at de elektroniske løsningene skulle kunne baseres på de 
løsninger som allerede ble benyttet i kommunene. IKIT-prosjektet ble iverksatt 
samtidig som en mer omfattende IKT prosess i Sarpsborg kommune. I den andre 
prosessen ble innført et helt nytt IKT system som skulle være felles for alle 
kommunens tjeneste enheter. Dette hensynet fikk i Sarpsborg forrang fremfor 
intensjonen i IKIT-prosjektet om borgernes muligheter til å sammenligne kvalitet på 
tvers av organisatoriske grenser, samt eventuelle økonomiske fordeler man ville kunne 
oppnå ved felles innkjøp av programvare.  
 
Konklusjonen i forhold til prosjektaktivitet B er at kommunene i dette tilfellet har 
tolket målsetningen med delprosjektet likt, mens tolkingen av prosessmålene har vært 
ulike. Ved at Sarpsborg valgte å gå bort fra felles innkjøp, falt noe av grunnlaget for en 
vellykket iverksetting bort. Klarhet i målsetningene har derfor ikke hatt betydning for 
på grad av iverksetting for prosjektaktivitet B. 
 
Uddevalla, Sarpsborg og Fredrikstad har iverksatt prosjektaktivitet C i tråd med 
målsetningene, mens Trollhättan har bare delvis iverksatt prosjektaktivitet C etter 
målsetningene.  
For prosjektkoordinatorene som hadde ansvar for prosjektaktivitet C var klare 
målsetninger sentralt for å sikre en vellykket iverksetting. ”Det har vært en takknemlig 
oppgave å jobbe med et prosjekt som er så konkret”, sa Prosjektkoordinator fra 
Uddevalla under intervjuet. Min tolkning av prosjektet er at det er konkret på papiret. 
Prosjektbeskrivelsen er konkret i både beskrivelsen av prosjektets intensjoner, 
konkrete målsetninger, prosessbeskrivelse og generelle forventninger. Ikke alle 
deltagerne i iverksettingsprosessen har oppfattet målsetningene og intensjonene i 
prosjektdel C som klare. Få av iverksetterne som hadde deltatt i arbeidsgruppene eller 
plangruppene hadde noen god formening om hva som var intensjonen med prosjektet. 
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Flere av prosjektmedarbeiderne hadde også problemer med å huske detaljer fra 
oppstarten av prosjektet i 2001. Prosjektkoordinator fra Sarpsborg hevdet under 
telefonintervjuet at: ”det ikke var nødvendig at alle deltagerne forstod de 
bakenforliggende intensjonene med prosjektet, det var nødvendig at de forstod hvilke 
oppgaver de var satt til å løse.”. Dette blir av plangruppedeltagere og 
arbeidsgruppedeltagere tolket som manglende muligheter til påvirkning og input i 
prosessen. Som en konsekvens av dette ble prosjektaktivitet C forsøkt trenert og 
motarbeidet i enkelte enheter i samtlige av de fire kommunene som deltok i prosjektet.  
 
Konklusjonen i forhold til prosjektaktivitet C er at manglende forståelse for prosjektets 
målsetninger har ført til svak grad av oppslutning om prosjektet i enkelte enheter i 
samtlige av de fire kommunene som deltok i prosjektet. Uklare mål har derfor negativ 
effekt på grad av iverksetting for prosjektaktivitet C.  
 
5.2 Forklarer omfang av endring ulikheter i grad av iverksetting i de ulike 
kommunene? 
Denne oppgaven har fokusert på de prosesser og aktiviteter som blir igangsatt for å nå 
målsetningene slik de fremgår av prosjektbeskrivelsen. Analysen vil søke å avdekke 
om omfang av endring som har funnet sted i prosjektperioden kan forklare ulikheter i 
grad av iverksetting i de fire kommunene. Endring måles i oppgaven etter antall 
enheter/personer som blir trukket med i endringsprosessen og etter antall endrede 
rutiner som følge av endringsprosessen. Endringsomfang måles som forholdet mellom 
mål/intendert endring og status/situasjon på tidspunktet før iverksettingsprosessen 
starter.  
 
I forhold til prosjektaktivitet A lå det som en forventing at man skulle endre hele 
handelsprosessen fra manuell til elektronisk behandling, fra bestilling til betaling. 
Denne endringen ville medføre stor endring i rutiner/arbeidsprosedyrer for nær sagt 
alle enhetene i kommuneorganisasjonen. Forventningene om endringsomfang 
karakteriseres her som ”Store”.(tabell 1, s19). 
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Etter den formelle avslutningen av prosjektaktivitet A i 2004 var det klart at 
endringsomfanget har vært størst i Sarpsborg kommune. E-handels prosjektet er nå 
forankret i styringsstrukturene til Sarpsborg kommune. Alle kommunens ansatte som 
mottar faktura har blitt berørt av prosjektet ved at arbeidsmetoden (arbeidsinstruksen) 
knyttet til innkomne fakturaer har blitt endret. Samtlige av alle Sarpsborg kommunes 
leverandører har måtte tilpasse seg det nye elektroniske systemet. Man har klart å 
iverksette e-faktura delen av prosjektet og i den forstand har Sarpsborg kommune både 
etablert nye rutiner i måten å håndtere alle innkomne fakturaer til det offentlige. 
Tjenesten er ny i den forstand at næringslivet i regionen nå har fått tilgang til en IKT 
basert infrastruktur de tidligere ikke hadde mulighet for å benytte. Forventingen i 
henhold til e-handelsprosjektet var at prosjektet kunne ha positiv effekt i forhold til 
næringslivets i regionens egen tilrettelegging og bruk av e-handel. Det offentlige stiller 
således med infrastrukturen, og målsetningen var at næringslivet skulle følge etter. 
Konklusjonen i forhold til prosjektaktivitet A i Sarpsborg er at endringsomfanget har 
vært middels stor, i forhold til at endringene har berørt et stort antall enheter, men 
endringer i rutiner har vært færre enn intensjonene i prosjektbeskrivelsen la opp til 
(full iverksetting av elektronisk handel fra bestilling til betaling).  
 
Det er klart fra prosjektledelsens ståsted at omfanget av prosjektet, slik det ble 
beskrevet i prosjektbeskrivelsen, var altfor ambisiøst å komme i mål med i 
prosjektperioden. Verken i forhold til personellressurser, økonomiske ressurser, 
tilgjengelig kompetanse eller tekniske elementer var det mulig å få det intenderte 
endringsomfanget i mål innen prosjektperiodens rammer. Min konklusjon er derfor at 
endringsomfanget i prosjektaktivitet A kan forklare manglende grad av iverksetting i 
Sarpsborg kommune. 
 
I Uddevalla har pilotprosjektet så langt ikke involvert på langt nær så mange av 
arbeidstagerne i kommunen, ei heller influert alle økonomiske transaksjoner med 
eksterne leverandører. Man har heller ikke klart å opparbeide endringer i 
arbeidsprosedyrer eller i det faktiske tjenestetilbudet på grunnlag av prosjektaktivitet 
A. Styringsstrukturene må likevel kunne sies å ha blitt endret som følge av 
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prosjektaktivitet A, de nødvendige endringene ble innarbeidet forut for oppstart av 
prosjektet for å sikre forankring av prosjektet i Uddevalla. Konklusjonen i forhold til 
prosjektaktivitet A i Uddevalla er derfor at endringsomfanget har vært lite, både i 
forhold til antall berørte enheter og i forhold til at man ikke kom i mål med å endre på 
de eksisterende arbeidsrutinene/prosedyrene som er knyttet til handelstransaksjoner. 
Prosjektledelsen i Uddevalla valgte å holde seg til de opprinnelige prosessmålene og 
det skjedde ingen justeringer i prosjektet for å få iverksatt deler av prosjektet innen den 
formelle prosjektavslutningen i 2004. Både personellmessige, økonomiske, tekniske 
og utfordringer knyttet til samarbeidspartnernes ønske om å delta i prosessen er 
elementer som påvirket grad av iverksetting av prosjektaktivitet A i Uddevalla. 
Endringsomfanget må klart kunne sies å ha hatt en negativ effekt på grad av 
iverksetting i Uddevalla, da omfang av endringer som skulle iverksettes var en av 
årsakene til at man aldri fikk kommet skikkelig i gang med iverksettingsprosessen 
knyttet til e-handelsprosjektet. Min konklusjon blir derfor at grad av endring kan 
forklare manglende iverksetting i Uddevalla kommune i forhold til prosjektaktivitet A. 
 
Forventningene knyttet til endringsomfang i prosjektaktivitet B var at man først skulle 
sette i verk den webbaserte barnehagesøknaden, for deretter å gå videre med flere 
tjenesteområder. Forventingene om endringsomfang karakteriseres som ”middels”, da 
antall enheter som skulle bli berørt var mange, mens forventningene til endringer i 
rutiner og arbeidsprosedyrer knyttet til prosjektet var ”lite”. (Tabell 1, s. 19). 
Ved å innarbeide en webbasert barnehagesøknad, klarte man i Sarpsborg å endre et 
tjenestetilbud fra kun å bli håndtert manuelt til også å være selvbetjent. Denne 
endringen har fått konsekvenser for rutiner og arbeidsprosedyrer i barnehageenheten 
som i en overgangsfase må kjøre dobbelt løp med både manuelle og webbaserte 
søknader. Intensjonen i prosjektet var at man skulle starte opp med et pilotprosjekt i 
forhold til webbaserte tjenester, for så å fortsette med flere virksomhetsområder etter å 
ha iverksatt pilotprosjektet. Sarpsborg valgte å ikke fortsette med aktiviteter knyttet til 
prosjektaktivitet B etter at det første pilotprosjektet var iverksatt. Endringene i 
rutinene/prosedyrene er små i pilotprosjektet som ble gjennomført. Både sett i forhold 
til de rutinene som eksisterte forut for oppstart og sett i forhold til forventede endringer 
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i prosjektbeskrivelsen. Det er kun barnehageenheten og servicetorget som blir påvirket 
av endringen som pilotprosjektet medrørte. Konklusjonen i forhold til prosjektaktivitet 
B i Sarpsborg er derfor at man har grad av iverksetting er mindre enn det som lå som 
en forventning i prosjektbeskrivelsen. Prosjektkoordinator for prosjektaktivitet B trakk 
fram manglende serverkapasitet, manglende forankring/fokus i prosjektet, samt 
programvarekvalitet som forklaringer på hvorfor endringsomfanget ikke ble optimalt i 
dette pilotprosjektet. Min konklusjon at endringsomfanget kan forklare manglende 
grad av iverksetting av prosjektaktivitet B i Sarpsborg.  
 
Prosjektaktivitet B har hatt et større endringsomfang i Uddevalla enn i Sarpsborg. 
Inntrykket som enkelte prosjektdeltagere gav tilbakemeldinger om under intervjuet 
tyder likevel på at denne prosjektaktiviteten ikke har hatt høy prioritet i Uddevalla 
kommune. Den webbaserte løsningen ble lagt ut på nettet, men Uddevalla kommune 
hadde ikke tilstrekkelig serverkapasitet til at programmet kunne bli benyttet av alle 
som ønsket å søke om barnehageplass. Iverksettingen ble således i noe pro forma stil 
ved at løsningen er tilgjengelig på nettet, men den fungerer ikke som intendert. 
Konklusjonen blir derfor at endringen i tjenestetilbudet eller i 
rutiner/arbeidsprosedyrer ikke har blitt som intendert i prosjektbeskrivelsen i forhold 
til pilotprosjektet. 
Uddevalla gikk videre med aktivitetene knyttet til prosjektaktivitet B og inkludert 
rombooking av kommunale møterom og lokaler som neste webbaserte løsning. Denne 
videreføringen av prosjektet fikk som konsekvens at flere enheter ble dratt inn i 
iverksettingsprosessen. Arbeidsprosedyrene knyttet til rombooking ble noe endret i 
Uddevalla etter iverksettingsprosessen.  Konklusjonen i forhold til prosjektaktivitet B i 
Uddevalla blir derfor at endringsomfanget som har funnet sted kjennetegnes av at noen 
enheter ble berørt, mens det fant sted en liten grad av endringer i 
rutiner/arbeidsprosedyrer, endringsomfanget i Uddevalla faller derfor under kategorien 
”lite”. Konklusjonen blir derfor at endringsomfang kan forklare manglende grad av 
iverksetting av prosjektaktivitet B i Uddevalla. 
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Forventningene til endringsomfang for prosjektaktivitet C var at man skulle starte med 
å utarbeide serviceerklæringer for fire utvalgte tjenesteområder, for deretter å bruke 
erfaringene fra de fire første rundene videre når prosjektet skulle utvides til nye 
virksomhetsområder. Forventningene knyttet til endringsomfang karakteriseres som 
”middels”, da antall enheter som skulle bli berørt av prosjektet var mange, mens 
forventningene til endringer i rutiner og arbeidsprosedyrer var få. (Tabell 1, s19). 
Ved iverksettingen av prosjektaktivitet C har endringsomfanget vært noe ulikt blant 
kommunene. I Sarpsborg og Fredrikstad har man kun benyttet pilotenheter til å 
utarbeide serviceerklæringene. Sarpsborg og Fredrikstad har tilpasset prosjektet til 
andre parallelle prosesser i kommunen for å komme i mål i henhold til milepælene i 
prosjektet. I tillegg til dette har ikke ansatte utover de som har deltatt i 
pilotfokusgruppene fått tilgang til endringsprosessene og heller ikke blitt kjent med 
arbeidsmetoden som ligger til grunn for prosjektet. Disse tre sammenhengene gjør at 
jeg vanskelig kan se hvordan man skal ha klart å forankre IKIT-prosjektet i de ansattes 
arbeidsrutiner og hverdag. Iverksettingen av dette prosjektet har vært på papiret for 
mange av enhetene som har deltatt i pilotprosjektet. ”Prosjektet lever ikke, det har ikke 
fått konsekvens for hvordan vi utfører våre arbeidsoppgaver” svarer en av 
iverksetterne i Sarpsborg. Det er kun fire enheter/virksomhetsområder i begge 
kommunene som har vært delaktige i endringsprosessen, og deltagelsen i disse 
enhetene var begrenset til noen få deltagere. Endringsomfanget i forhold til 
prosjektaktivitet C kjennetegnes derfor som ”lite” i Sarpsborg og Fredrikstad. 
Konsekvensen ved å kun tilknytte noen få virksomhetssteder til endringsprosessenen, 
ble at de intenderte endringene ikke ble spredd utover i organisasjonene i henhold til 
intensjonen i prosjektet. Konklusjonen for prosjektaktivitet C blir derfor at 
endringsomfanget kan forklare manglende grad av iverksetting i Sarpsborg og 
Fredrikstad. 
 
For å få prosjektets intensjoner og målsetninger iverksatt som endringsprosess i det 
daglige arbeidet til de ansatte som utfører tjenesten, er metoden som Uddevalla og 
Trollhättan har benyttet vært mer effektiv. Ved først å prøve ut fokusgruppemetoden 
på pilottjenestesteder, så i runde to inkludere flere tjenestesteder, vil man kunne sikre 
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en forankring av intensjonen med prosjektet blant et større antall ansatte. I tillegg har 
man i Uddevalla og Trollhättan benyttet fokusgruppemetoden og 
brukerundersøkelsene når man har utarbeidet nye serviceerklæringer for nye 
virksomhetsområder etter at IKIT-prosjektet ble avsluttet. Totalt har syv 
enheter/virksomhetsområder deltatt i endringsprosessen. Det har i Uddevalla og 
Trollhättan funnet sted en endring i innholdet i styringsdokumentene, i 
arbeidsprosedyrene og rutiner som finnes i organisasjonen, det har dog ikke funnet 
sted en endring i tjenestetilbudet til brukerne av offentlige tjenester. Intensjonen er at 
alle virksomhetsområder som utfører tjenester til publikum over tid skal benytte 
fokusgruppemetoden for å utvikle serviceerklæringer.  
Mange enheter/virksomhetsområder ble både Uddevalla og Trollhättan dratt inn i 
endringsprosessen. Videre har prosjektaktivitet C ført til endringer i 
rutiner/arbeidsprosedyrer. Konklusjonen i forhold til prosjektaktivitet C er at 
endringsomfanget har hatt positiv effekt på grad av iverksetting i Uddevalla og 
Trollhättan. 
 
5.3 Forklarer styrken på det lokale engasjementet ulikheter i grad av iverksetting 
i de ulike kommunene? 
Aktørenes holdning til prosjektet 
 I Trollhättan ble det fremhevet at intensjonene med prosjektet var uklare for de som 
skulle iverksette prosjektet internt i kommunen. Hvem hadde gitt klarsignal om at 
dette prosjektet skulle få forrang fremfor andre arbeidsoppgaver? Både 
Omsorgsnemden og forvaltningen oppfattet prosjektet som pådyttet utenfra. I tillegg 
hadde ingen av medlemmene i arbeidsgruppene noe mandat til å gjennomføre 
prosjektet. Dette skapte problemer for iverksettingen i Trollhättan. En oppfatning om 
at tiltaket ikke tjener det formål den er ment å tjene, var tilfelle i omsorgsenheten. 
Argumentasjonen gikk ut på at IKIT-prosjektet så bort i fra forskning og faglig 
kompetanse på fagområdet. Forvaltningen i Trollhättan har stor fagkunnskap om 
brukere fra tidligere revisjoner, forskning og spørreundersøkelser. ”Vi vet fra tidligere 
forskning hvilke behov våre brukere har” uttalte leder for omsorgsenheten under 
intervjuene. Det blir stilt kritiske spørsmål ved det slumpmessige utvalget som 
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fokusgruppemetoden la til grunn. Andre metoder forvaltningen har benyttet, har 
statistisk sett bedre validitet enn fokusgruppemetoden. Hvorfor skal da denne metoden 
få forrang i et interorganisatorisk samarbeidsprosjekt, hvor læring og forbedring er 
målsetningene? Det er vanskelig å lage en generell serviceerklæring for 
tjenesteområder som har personlig tilpassede tjenester, som er tilfellet for flere av 
tjenestene som omsorgsforvaltningen bidrar med. ”Hva har IKIT bidratt med utover et 
minimumsnivå på tjenestene – hvor ligger kvalitetsgevinsten?”. I tillegg til de rent 
faglige innvendingene ble det vanskelig for lederen av omsorgsnemden i Trollhättan å 
fronte et kvalitetshevingsprosjekt da IKIT-prosjektet falt sammen i tid med 
økonomiske nedskjæringer på omsorgsfeltet. Et tjenestested for eldre ble lagt ned 
samtidig som IKIT-prosjektet var under utarbeidelse. Prosjektkoordinator fra 
Uddevalla svarer på kritikken med at intensjonen med prosjektet var å gjøre brukerne 
og pårørendes forventninger mer realistiske, gjennom deres deltagelse i 
fokusgruppene. Informasjon om tjenestenes kvalitetsnivå og utfordringer skulle ved 
hjelp av denne metoden bringes ut til aktuelle brukergrupper. Det var aldri intensjonen 
at metoden som lå til grunn for prosjektaktivitet C, skulle være statistisk valid. Denne 
konflikten kan bero på en manglende informasjonsflyt vedrørende prosjektets 
intensjoner. Konflikten kan også bero på en faglig uenighet om hvor man skal legge 
støtet – inn mot å yte bedre service ovenfor forbrukeren eller mot å sikre seg mot for 
høye forventninger vedrørende servicenivå. Ordlyden i prosjektbeskrivelsen åpner for 
begge tolkningene. Benchmarkingsmetoden skulle bidra til læringseffekter fra det 
interorganisatoriske samarbeidet, forventningen var at over tid ville disse prosessene 
føre til en økning av kvaliteten på tjenestene. Fokusgruppemetoden skulle bidra til et 
mer realistisk forventningsnivå hos brukerne av offentlige tjenester. 
 
Faglig motstand mot prosjektaktivitet C kom på bordet i omsorgssektoren i 
Fredrikstad. Diskusjonen internt i Fredrikstad gikk på hvilken informasjon man kan gi 
og hvilken man ikke kan gi. Det spesielle for eldre omsorgstrengende er at individuelle 
behov gjør at man ikke kan sette absolutte standarder for tjenestene, enslige eldre er 
avhengige av hjelp som de som har pårørende ikke har behov for. De ansatte ønsket å 
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fokusere på et positivt innhold (holdning, væremåte, innstilling), ikke kun krav til 
brukerne og henvisning til lovhjemler osv.  
 
Motforestillinger mot målsetningene i prosjektaktivitet C kom også på bordet i 
skolesektoren i Fredrikstad, ”er det mulig å vedta en serviceerklæring i skolesektoren? 
Skolen handler helt grunnleggende om et gjensidig veksels forhold mellom elev og 
lærer, hvor eleven også må bidra til egen læring. Spørsmålet blir om det er mulig å 
lære uten egen innsats. En serviceerklæring fokuserer kun på hva ansatte i kommunen 
skal bidra med av service ovenfor elevene som brukergruppe.”.  Prosjektkoordinator i 
Fredrikstad erfarte at enkelte grupper av de ansatte hadde problemer med å se 
brukernes behov (brukerperspektivet), men var mest opptatt av at serviceerklæringene 
skulle sikre dem som arbeidstagere mot økende krav til kvalitet og kvantitet i 
tjenestene fra brukergruppen.  
 
Beslutningen om innkjøp av ny programvare for informasjon på nettet 
(prosjektaktivitet C) og interaktive tjenester (prosjektaktivitet B) er nok et eksempel på 
en omstridt beslutning som ble foretatt av prosjektgruppen/styringsgruppen. 
Programvaren var dårligere enn den de opprinnelig hadde i Trollhättan/Uddevalla, noe 
som ble møtt med motstand fra IT ansvarlig i Trollhättan. IT ansvarlig følte seg 
forbigått i beslutningsrekken, da den interorganisatoriske styringsgruppen tok 
beslutninger på hans fagfelt uten at hans godkjennelse. Resultatet ble at man måtte 
skifte ut den velfungerende programvaren, med en dårligere utgave.    
 
Ildsjel og integrator 
Det viser seg i dette prosjektet også som funn i tidligere undersøkelser at 
ekstrainnsatsen som blir påkrevd i dette prosjektet, kommer fra eksterne pådrivere. 
Denne oppfatningen deles av deltagerne fra Uddevalla, Trollhättan, Fredrikstad og 
tildels Sarpsborg. Det var et noe større lokalt engasjement å spore i Uddevalla og 
tildels i Sarpsborg, noe som er naturlig da disse kommunene var arbeidsstedet til 
initiativtagerne til samarbeidsprosjektet. Det største lokale engasjementet i prosjektet, 
fant sted i Sarpsborg, nærmere bestemt prosjektaktivitet A. Iverksetting av dette 
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delprosjektet ble nøye planlagt over tre - fire måneder. I henhold til prosjektleder var 
intensjonen bak den lange planleggingstiden at man ønsket en kort og brutal 
iverksettingsperiode, for å unngå at folk ble lei av feil og problemer som kunne oppstå 
underveis. Man var fullt klar over at fallhøyden i prosjektet var stor. Fordi antall 
arbeidstakere som skulle læres opp var mange, man satset på felles opplæringsmøter i 
håp om å spre goodwill, felles engasjement og ”dette klarer vi” ånd blant de som 
skulle delta. Etter fellesopplæringen ble alle deltagere som hadde behov gitt opplæring 
på eget arbeidssted og i en reell arbeidssituasjon. Målsetningen var at opplæringen 
skulle iverksettes så smertefritt som overhodet mulig. Den raske respons garantien på 
24 timer ble også etablert for å holde motivasjonen blant deltagerne oppe gjennom 
iverksettingsperioden. Ved å lage en brukertilpasset plan unngikk man stor motstand i 
organisasjonen på tross at det lå klart i dagen at enkelte arbeidstagere ville bli 
overflødige som resultat av effektiviseringsprosessen. 
 
Pådriver, sponsor og dirigent 
Nær alle intervjudeltagerne peker ut Prosjektkoordinator fra Uddevalla som pådriver 
for prosjektet, både lokalt i Uddevalla og i prosjektgruppen (det intraorganisatoriske 
nivået). Prosjektkoordinatorene for de enkelte delprosjektene er i utgangspunktet de 
som naturlig vil få en funksjon som pådrivere internt i kommunene. Det var ikke alle 
som fylte rollen i like stor grad. Ingen av prosjektkoordinatorene hadde teknisk 
kunnskap, markedskunnskap, kunnskap om egen organisasjon, eller tilstrekkelig makt 
og status til å kunne fungere optimalt som pådriver i denne endringsprosessen. I følge 
prosjektdeltagere i Uddevalla, undervurderte prosjektkoordinatoren lokalt det tekniske 
nivået og komplikasjoner som fulgte av prosjektet.  Innkjøp av felles programvare som 
var av dårligere kvalitet enn den de opprinnelig hadde i Uddevalla og problemer med 
serverkapasitet blir fremhevet som eksempler på problemstillinger som ble 
undervurdert av prosjektgruppen. I tillegg ble prosjektkoordinatoren fra Uddevalla 
sterkt kritisert for det teoretiske grunnlaget prosjektet er fundert på. Det blir også 
hevdet at prosjektkoordinatoren fra Uddevalla benyttet sin egen makt som pressmiddel 
for å få prosjektet gjennomført i eget bilde, både mot kollegaer i prosjektgruppen og 
ovenfor deltagere i egen kommuneorganisasjon. Prosjektkoordinatoren fra Sarpsborg 
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hadde tydelig ikke det tilsvarende engasjementet for prosjektet som 
prosjektkoordinatoren fra Uddevalla. Under telefonintervjuene hadde 
prosjektkoordinatoren fra Sarpsborg store problemer med å huske hvilke motiver som 
lå til grunn for samarbeidet ved oppstarten. Det er tydelig at IKIT-prosjektet er et av 
mange prosjekter som Sarpsborg kommune på litt ad hoc basis har valgt å engasjere 
seg i fordi tilbudet kom på rett sted og til rett tid. At nærmest alle elementene som ble 
beskrevet i prosjektbeskrivelsen har fått en lokal tilpasning i Sarpsborg ved 
iverksettingen, styrker denne tolkningen ytterligere. Planene blir tolket som en skisse 
til oppstart av prosjektet, ikke som en mal som må følges punkt for punkt. 
 
Prosjektkoordinatoren fra Trollhättan hadde verken ansettelsestid, arbeidstid, 
kunnskap om egen organisasjon eller makt og status for å kunne oppfylle kriteriene til 
en pådriver for prosessen internt i Trollhättan. Prosjektkoordinatoren fra Fredrikstad 
hadde et litt delt syn på prosjektet. Hun ble tildelt prosjektkoordinatoransvaret for 
Fredrikstad, men følte at mulighetene til å komme med forslag og påvirke saksgangen 
i prosessen var vanskelig. Hun var den i prosjektgruppen som hadde nærmest 
tilknytning til fagområdet (førskole/skole), hun fikk likevel sjelden gjennomslag for 
sine synspunkter og følte seg overkjørt av enkelte andre i prosjektgruppen. Det ble 
opplevd som en sterk overgang fra ”sammen er vi gode” kulturen som dominerer på 
det utøvende nivået i kommunen, til den konkurranseorienterte kulturen som eksisterte 
i prosjektgruppen. Faglig uenigheter og kulturelle forskjeller førte med seg en negativ 
stemning i prosjektgruppen, som i ytterste konsekvens rammet samarbeidet, ved at 
deltagernes ønske om å fronte prosjektets faglige profil (i egen organisasjon) ble 
merkbart redusert. 
 
Aktørenes holdninger kan i stor utstrekning forklare ulikheter i grad av iverksetting i 
dette prosjektet. Med unntak av prosjektaktivitet A i Sarpsborg, og prosjektaktivitet C i 
Uddevalla, har aktørenes negative holdninger til det teoretiske grunnlaget, 
innflytelsesmuligheter og valg av tekniske løsninger påvirket viljen til å iverksette 
prosjektet i tråd med målsetningene og til å integrere prosjektets intensjoner i eget 
arbeid i ettertid. 
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5.5 Forklarer sterk eller svak grad av tilknytning til nettverket ulikhet i grad av 
iverksetting i de ulike kommunene? 
Nettverket som lå til grunn for utarbeidelsen av IKIT-prosjektet, var opprinnelig 
knyttet til EUs interreg system. Den opprinnelige kontakten ble knyttet mellom 
prosjektkoordinator i Uddevalla og prosjektkoordinator i Sarpsborg. Disse var 
kontaktpersoner inn mot interreg systemet på henholdsvis svensk og norsk side. I 
tillegg til den personlige kontakten mellom prosjektkoordinatorene, hadde de begge 
samarbeidspartnere innen egne nasjonale grenser som ble trukket inn i samarbeidet 
etter at prosjektbeskrivelsen var ferdig utarbeidet. Det lå også en strategisk 
begrunnelse bak samarbeidet som ingen av deltagerne holder skjult. ”Vi var ute etter 
finansiering fra EU systemet.” (Intervju med prosjektkoordinator fra Uddevalla). 
 
Flere elementer taler for at nettverket i dette samarbeidet kun har eksistert mellom de 
fire prosjektkoordinatorene i prosjektgruppen. De øvrige iverksetterne i kommunene 
deltok kun på to felles opplæringstiltak, og hadde ingen kommunikasjon utover disse 
fellesopplæringene. Manglende informasjon og forankring i administrasjonene forut 
for fellesopplæringen, en oppfatning av at lovverket og rammebetingelser er ulike, 
språkproblemer, samt ulik kultur og ulik faglig forankring i tjenesteområdene, blir 
fremmet som begrunnelser på hvorfor nettverket ikke har blitt utvidet utover 
prosjektgruppen.  
 
Utover prosjektperioden har Uddevalla og Trollhättan fortsatt sine felles 
benchmarkings/evaluering/opplæringsmøter. Uddevalla ønsket i utgangspunktet at alle 
fire kommunene skulle fortsette prosessen med å utvikle serviceerklæringer på flere 
tjenesteområdet enn de som lå inne i prosjektbeskrivelsen til IKIT-prosjektet. 
Sarpsborg og Fredrikstad skal ha takket nei til å følge de svenske kommunene i det 
videre prosessløpet.  
 
Prosjektkoordinatoren fra Trollhättan får mye positiv omtale fra prosjektkoordinatoren 
fra Uddevalla i forhold til innspill og innsats i dette og andre prosjekter de har 
samarbeidet i. Det er spesielt hans faglige dyktighet som blir trukket frem. 
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Prosjektkoordinatoren fra Fredrikstad følte seg på mange måter som en ”outsider” i 
nettverket. Hun ble hentet inn i prosjektet på et senere tidspunkt (fordi den 
opprinnelige prosjektkoordinatoren fra Fredrikstad avsluttet sitt arbeidsforhold i 
kommunen) enn de andre deltagerne og følte at det var vanskelig å nå gjennom med 
egne faglige synspunkter ovenfor de andre deltagerne. Hun hadde faglige innvendinger 
mot flere av elementene i prosjektaktivitet C, men fikk ikke gjennomslag for sine 
synspunkter i prosjektgruppen. Innen prosjektkoordinatoren fra Fredrikstad kom inn i 
prosjektgruppen, var mye av idégrunnlaget for prosjektet lagt. Idégrunnlaget var 
direkte tilpasset (og et svar på bestilling) fra kommunestyret i Uddevalla, og det var 
denne bestillingen prosjektkoordinatoren fra Uddevalla hadde i bakhodet da hun 
utformet prosjektbeskrivelsen. Prosjektkoordinatoren fra Fredrikstad viser selv til det 
hun kaller utdannelseshierarkiet, med siviløkonomen øverst, deretter statsviteren, så 
læreren og deretter førskolelæreren. Med denne henvisningen mener hun at forslag ble 
vektlagt i følge de faglige synspunktene som kom fra den personen som hadde høyest 
ansett utdannelse, med den direkte henvisning til at noen faglige vurderinger veier 
tyngre enn andre i denne typen prosjekter.  
 
Tilknytningsgrad til nettverket har hatt betydning for grad av iverksetting i dette 
prosjektet. Timing, forståelse av målsetningene og intensjonene med prosjektet, 
personlig kapital i form av faglig kompetanse og tillit er elementer som har hatt 
betydning i forhold til den enkelte prosjektleders gjennomslagskraft i prosjektgruppen. 
Dette har igjen fått betydning for hvor dypt eierskap den enkelte prosjektkoordinator 
har hatt ovenfor prosjektet når det så i neste runde skal selges inn i egen organisasjon, 
og i tillegg hvilket engasjement man har lagt for å få prosjektet iverksatt i tråd med 
intensjonene som ble toneangivende i IKIT-prosjektet. Det er helt på det rene at det 
ikke har funnet sted noen formidling av kompleks kunnskap knyttet til det faglige 
intensjonsgrunnlaget til prosjektet blant medlemmene i prosjektgruppen. 
 
Uddevalla på grunnlag av eget eierskap til idé grunnlaget, sentralitet i nettverket og 
engasjement hatt størst grad av iverksetting. Sarpsborg har også på grunnlag av 
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sentralitet i nettverket og engasjement inn mot prosjektet hatt sterk grad av iverksetting 
av prosjektet.  
Prosjektkoordinatorene fra Fredrikstad og Trollhättan hadde ikke like stort  
eierskap til idégrunnlaget som prosjektkoordinatoren fra Uddevalla viste gjennom hele 
prosjektperioden. Grad av iverksetting kan forklares på grunnlag av sterk eller svak 
tilknytning til nettverket.  
 
5.6 Oppsummering av funn i analysen: 
    Forklaringseffekt 
  Ja/nei Kommentarer: 
Forklaringsfaktorer Klarhet i 
målsetningene
Nei Klarhet i målsetningene kan ikke 
forklare grad av iverksetting da 
deltagere på ulike nivåer i 
prosjektorganisasjonen og i 
kommuneorganisasjonene ikke har 
forstått intensjonene med prosjektet. 
 Omfang av 
endring 
Ja Omfang av endring kan forklare både 
sterk og svak grad av iverksetting av 
prosjektet. 
 Styrken på det 
lokale 
engasjementet
Ja Det lokale engasjementet kan 
forklare både sterk og svak grad av 
iverksetting av prosjektet. 
 Sterk eller 
svak 
tilknytning til 
nettverket 
Nei Tilknytning til nettverket, i form av 
eierskap til idé grunnlaget, sentralitet 
i nettverket og engasjement kan 
forklare både sterk og svak grad av 
iverksetting av prosjektet. 
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Kapittel 6: Konklusjon 
6.0 Konklusjon 
I denne case oppgaven har jeg analysert et nettverkssamarbeid mellom fire kommuner, 
Sarpsborg, Fredrikstad, Uddevalla og Trollhättan. Siktemålet har vært å analysere 
kommunenes iverksettingsevne indikert gjennom deres evne til å iverksette de tre 
prosjektaktivitetene i IKIT-prosjektet. Innledningsvis i oppgaven plasserte jeg caset i 
en faglig og tematisk kontekst for å vise hvorfor studier av nettverkssamarbeid i 
kommunesektoren er interessant i et statsvitenskapelig perspektiv.  
Oppgavens problemstillinger var: ”I hvilken grad finnet det ulikheter i grad av 
iverksetting i de ulike kommunene?”, og ”Hvilke faktorer kan forklare forskjellene i 
iverksetting mellom de fire kommunene?”. Ved hjelp av de uavhengige variablene 
klarhet i mål og prosessmål, endringsomfang, deltagernes holdninger til prosjektet og 
nettverkets, betydning har jeg forsøkt å belyse mulige årsaker til variasjon i grad av 
iverksetting. Forklaringsvariablene ble plukket ut på grunnlag av akkumulert kunnskap 
fra etablert iverksettingsteori, og i tillegg til funn som fremgår av studier av større IKT 
relaterte studier fra Statskonsult og Høie. I kapittel tre beskrev jeg IKIT-prosjektet i 
forhold til prosjektorganisasjon, prosess og metoder, ressurser, visjon og formål, mål 
og prosjektaktiviteter. Deretter fulgte i kapittel fire en beskrivelse av 
iverksettingsprosessen av prosjektaktivitetene i de fire kommuneorganisasjonene. 
Fokus i denne delen av oppgaven var på hvilke prosjektaktiviteter den enkelte 
kommune prioriterte, hvilke aktiviteter som ble igangsatt for å realisere prosjektet, 
samt hvor langt man kom i iverksettingsprosessen innen tidsrammen i 
prosjektperioden. I analysedelen i kapittel fem analyserte jeg det empiriske materialet i 
lys av den tilpassede iverksettingsmodellen. 
 
Jeg vil avslutningsvis sammenholde funn fra de ovenfor nevnte kildene, med funnene 
som denne case oppgaven legger til grunn. Problemstillingen til Statskonsult og Høie 
var like i den forstand at de stilte spørsmålet: ”Hvorfor feiler store IKT-prosjekter”. Nå 
er riktignok ikke IKIT-prosjektet å regne for et stort IKT prosjekt, verken i 
ressursomfang eller tidsperspektiv. IKIT-prosjektet hadde likevel elementer i seg som 
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lå nær de store IKT-prosjektene som Statskonsult og Høie har hatt som studieobjekter. 
Forklaringen min blir som Høie at mangel på forståelsen av målsetningene som lå til 
grunn for prosjektet, fikk konsekvenser for samarbeidet i alle tre prosjektaktivitetene. 
Målsetningene for prosjektaktivitet A var urealistiske og ambisjonsnivået var for høyt i 
forhold til hva som var mulig å realisere innen de angitte tidsrammer og i forhold til 
kapasiteten til eksterne samarbeidspartnere. Dette er helt i tråd med funn av 
Statskonsult (1998:6). Et funn som er helt gjennom gående for de tre 
prosjektaktivitetene i IKIT-prosjektet, er at aktørene har manglet en samlet forståelse 
for viktigheten av å følge de prosessmålene som var selve grunnlaget i prosjektet. Ved 
å avvike fra prosessmålene har blant annet Sarpsborg kommune svekket 
samarbeidsgrunnlaget og fjernet incentivgrunnlaget for videre samarbeid. Dersom 
forståelsen for viktigheten av prosessmålene har vært tilstede i prosjektgruppen, så har 
likevel enkelte av deltagerne følt seg mer bundet av lokale prosesser og latt disse bli 
prioritert foran IKIT-prosjektet. Her sviktet Sarpsborg sine samarbeidspartnere 
underveis i prosessen. Paradoksalt nok medførte denne ad hoc tilnærmingen og lokale 
tilpasningen av prosessmålene til at Sarpsborg, i større grad enn Uddevalla, klarte å 
iverksette prosjektaktivitet A i egen organisasjon. 
 
Det er min oppfatning at det finnes kulturelle forskjeller mellom de svenske og de 
norske kommunene i forhold til autoritetstro og forventninger knyttet til det å følge de 
planene man har lagt fra A til Å. Når et prosjekt har blitt vedtatt av politiske 
myndigheter og blitt innarbeidet i styringsdokumentene lokalt, var det en klar 
forventning på svensk side at planene skulle følges ordrett. De norske deltagerne i 
IKIT-prosjektet hadde en mye større grad av pragmatisk holdning til prosjektets 
intensjoner, mål, prosessmål og aktiviteter. Disse ulikhetene kan skyldes rolletolkning, 
organisasjonspraksis eller andre formelle normforventninger som legges inn i 
byråkratenes yrkesroller. Disse forklarings faktorer kunne ha bidratt til en dypere 
forståelse av hvorfor kommunene har hatt ulik grad av iverksetting i dette prosjektet. 
 
Det var kun i Uddevalla at prosjektkoordinator hadde jobbet inn IKIT-prosjektet som 
et konkret prosjekt i lokale styringsdokumenter forut for oppstart av samarbeidet.  
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Prosjektets mål og intensjoner var dermed kjent og akseptert både i politisk og 
administrativ ledelse forut for oppstart av samarbeidet. Min tolkning er at denne 
forankringen gav større legitimitet til både prosjektets målsetninger og intensjoner, og 
til nettverkssamarbeidet. Dette samsvarer med funn gjort av statskonsult som spesielt 
fremmer behovet for å forankre IKT relaterte prosjekter i organisasjonens IT-
strategier. Organisasjons- og styringsforholdene ble oppfattet som uklare, spesielt 
gjaldt dette i Trollhättan kommune. De ansatte i Trollhättan hadde lite erfaring med 
interorganisatoriske styringsgruppers muligheter til å pålegge forvaltningen oppgaver, 
uten at dette har vært til politisk behandling i de rette nemndene. Disse funnene 
samsvarer også med funnene i Statskonsult (1998:6).  
 
Brukerinvolvering i prosessene var for prosjektaktivitet C en av hovedmålsetningene, 
dette ble også oppfylt for de enhetene som deltok i prosjektet. Dette er et av de 
sterkeste positive funnene i case studiet. Samtlige av iverksetterne som deltok i 
prosjektaktivitet C, har fått en bedre forståelse for brukerens perspektiv enn de hadde 
før IKIT-prosjektet ble iverksatt. Som i Høies undersøkelser viste det seg at kvaliteten 
og brukersnittet i IKIT-prosjektet var for dårlig. Dette gjaldt spesielt i forhold til den 
programvaren som ble besluttet kjøpt inn av prosjektgruppen. Fokuset i prosjektet var 
ikke på de teknologiske løsningene, man tok utgangspunkt i enkle teknologiske 
løsninger.  
 
Både Sarpsborg og Uddevalla manglet kompetanse internt i organisasjonen til å 
iverksette et e-handelsprosjekt fra bestilling til betaling. Det har spesielt for Uddevalla 
sin del, vært en stor feilvurdering av eget kompetansenivå, samt kompetansenivået til 
sentrale samarbeidspartnere som ble valgt til å bistå i iverksettingsprosessen.  
 
Den manglende teamfølelsen som kan sies å ha blitt observert i forhold til 
prosjektaktivitet C, beror på konflikter rundt prosjektets teoretiske grunnlag. Den 
fagkonflikten som observeres her, gjorde det vanskelig å få aktørene til å kommunisere 
om selve iverksettingsprosessen, da enkelte var mer fokusert på å trenere de 
administrative og politiske prosessene, samt å vinkle prosjektet mer i sin ”farge”. 
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Det var kun i Uddevalla at man hadde arbeidet hardt forut for prosjekteringsfasen med 
å skape aksept for prosjektets nødvendighet fra sentrale nøkkelpersoner i 
organisasjonen. Det faktum at de andre prosjektkoordinatorene ikke benyttet samme 
fremgangsmåte, blir under intervjuene forklart med manglende kunnskap om egen 
organisasjon (Trollhättan) eller mangel på tid til å prioritere prosjektet (Sarpsborg), 
eller timing i forhold til når man kom inn i prosjektgruppen (Fredrikstad). Jeg mener at 
den klart største ”feilen” som har blitt begått av samtlige prosjektkoordinatorer i dette 
prosjektet, er manglende kommunikasjon innad i organisasjonen som kunne 
muliggjøre en opinion internt for prosjektets intensjoner. ”Hvordan skal en 
førskolelærer eller en byggsaksmedarbeider forstå formålet med tildelte 
arbeidsoppgaver, når man ikke får delta i kommunikasjonsstrømmen om hvilke 
målsetninger og intensjoner som ligger til grunn for prosjektet? Hvor var visjonen som 
organisasjonenes ledere og ansatte skulle slutte seg til?”. (Uttalelser fra en av 
deltagerne i prosjektaktivitet C under intervju i Trollhättan i februar 2005). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Side 82 av 85 
Litteraturliste og liste over kilder: 
Bøker: 
Andersen, Svein S. (1997). Case-studier og generalisering - Forskningsstrategi og 
Design. Bergen: Fagbokforlaget. 
Christensen, Dag Arne, Rune Karlsen og Bernt Aardal (2004). På vei til e-
demokratiet? Forsøkene med elektronisk stemmegivning ved kommune- og 
fylkestingsvalget i 2003. Oslo: Institutt for samfunnsforskning. 
Frønes, Ivar (2002). Digitale skiller. Utfordringer og strategier. Bergen: 
Fagbokforlaget. 
Hellevik, Ottar (2002). Forskningsmetode i sosiologi og statsvitenskap. Oslo: 
Universitetsforlaget. 
Heeks, Richard (1999). Reinventing government in the information age.  London: 
Routledge. 
Fountain, Jane (2001). Building the Virtual State. Information Technology and 
Institutional Change. Washington, D.C: Brookings. 
Kjellberg, Francesco og Marit Reitan (1997). Studiet av offentlig politikk – en 
innføring. Otta: Tano. 
Rubin, Herbert J. og Irene S. Rubin (1995). Qualitative Interviewing. The Art of 
Hearing Data. Thousand Oaks, California: Sage Publications, Inc. 
Sullivan, Helen og Chris Skelcher (2002). Working across boundaries. New York: 
Palgrave macmillian. 
Yin, Robert K. (1994). Case stydy research. Design and Methods. Second Edition. 
Thousand Oaks, California: Sage Publications, Inc. 
Antologier:  
Arquilla, John og Ronfeldt, David (1999). ”Ch. 10: What next for Networks and 
Netwars? (excerpts)”, s. 311 – 343 i Networks and Netwars. The Future of Terror, 
Crime and Militancy. Rand. 
Castells, Manuel (1996) “Excerpts”, s. 69-76 og 440-458 i The Rise of the Network 
Society. 2nd Edition. Blackwell Publishers Ltd. 
Side 83 av 85 
Holbek, Jonny (1993). ”Lokale innovasjonstiltak: Pådrivers plass som ildsjel og 
integrator” s.142-167 i Harald Baldersheim (red.) Ledelse og innovasjon i kommunene. 
Otta: Los senteret 1993. 
Norris, Pippa (2002). “Revolution, What Revolution?” s. 59-80 i Kamarck, Elaine 
Ciulla & Nye Jr, Joseph S. (red.) The Internet and US Elections, 1992-2000. 
Brookings Institution Press 2002. 
Offerdal, Audun (2002). ”Iverksettingsteori – resultatene blir sjelden som planlagt, og 
det kan være en fordel?” s. 257-282 i Harald Baldersheim og Rose E. Lawrence (red.) 
Det kommunale laboratorium: Teoretiske perspektiver på lokal politikk og 
organisering. Bergen: Fagbokforlaget. 
Walter, Powell (1991). ”Ch 22: Neither Market nor Hierarchy: Network forms of 
Organization”, s. 265-276 i Thompson, G. Frances, J. Levacic, R. & Mitchell, J. (Red) 
Market, Hierarchies & Networks. The Coordination of Social Life. Open University 
Press. 
Tidsskriftsartikler 
Roness, Paul G. (1993). ”Struktur og handling ved organisasjonsendringar”, i Norsk 
Statsvitenskapelig Tidsskrift  74 (3): 264-278. 
Manuskripter som ikke er publisert: 
Askim, Jostein (2004). “Benchmarking as a catalyst for innovation in service delivery: 
Local government benchmarking as a national programme in Norway.” Oslo: 
Universitetet I Oslo, Institutt for statsvitenskap. Oppgave. 
Berglund, Espen (2004). ”Informasjons- og kommunikasjonsteknologi I 
lokaldemokratiet.” Oslo: Universitetet i Oslo, Institutt for statsvitenskap. Oppgave. 
Haug, Are Vegard (2004). ”Politisk kommunikasjon på kommunale hjemmesider.” 
Oslo: Universitetet i Oslo, Det juridiske fakultet, Avdeling for 
Forvaltningsinformatikk (AFIN). Oppgave. 
Side 84 av 85 
Øgård, Morten (2005). ”IKT som verktøy for å styrke lokaldemokratiet”. Høyskolen i 
Agder, Institutt for statsvitenskap. 
Publikasjoner uten navngitte forfattere: 
Europeiske unionen, Europeiska regionala utvecklingsfonden (1994). Interreg IIIA, 
Sverige – Norge, Søknad 06.okt.04. 
Prosjektgruppe IKIT (2001). IKIT  InterKommunal IT,  Prosjektbeskrivelse. 
Prosjektgruppe IKIT (2004). IKIT InterKommunal IT, Sluttrapport 31. januar 2004. 
Statskonsult (1998:6). Erfaringer fra store statlige IT-prosjekter. Vurderinger og 
mulige tiltak. 
Nærings- og handelsdepartementet (2002). e-Norge 2005. 
Forsknings- og administrasjonsdepartementet (2006). E-Norge 2009. 
Liste over kilder: 
Fredrikstad: 
Alvheim, Terje (2005). Intervju med prosjektdeltager i Fredrikstad 21.januar. 
Haug, Torunn Syvertsen (2005). Intervju med prosjektdeltager i Fredrikstad 21. januar. 
Johansen, Kjersti (2005). Intervju med prosjektkoordinator i Fredrikstad 21. januar. 
Sydvold, Wenche (2005). Intervju med prosjektdeltager i Fredrikstad 21. januar. 
Sarpsborg: 
Finnanger, Eirin (2004). Intervju med prosjektleder i Sarpsborg 26. november. 
Hansen, Thore (2005). Telefonintervju med prosjektkoordinator i Sarpsborg 13.06. 
Lorange, Anne Lise (2004). Intervju med prosjektdeltager i Sarpsborg 26. november. 
Vestby, Håvard (2004). Intervju med prosjektdeltager i Sarpsborg 26. november. 
Schade, Sissel (2004). Intervju med prosjektleder i Sarpsborg 26. november. 
Trollhättan: 
Andre, Ingrid (2005). Intervju med prosjektdeltager i Trollhättan 31. januar. 
Gibbenstad, Gunnar (2005). Intervju med prosjektkoordinator i Trollhättan 31. januar. 
Side 85 av 85 
Lindell, Bodil (2005). Intervju med prosjektdeltager i Trollhättan 31. januar. 
Thordson, Christina (2005). Intervju med prosjektdeltager i Trollhättan 31. januar. 
Uddevalla: 
Havåsen, Brita (2005). Intervju med prosjektdeltager i Uddevalla 28. januar. 
Tørner, Gudrun (2005). Intervju med prosjektleder i Uddevalla 28. januar. 
Rmbrant, Ronald (2005). Telefonintervju med prosjektleder i Uddevalla 02.06. 
Tegenfeldt, Lena (2005). Intervju med prosjektkoordinator i Uddevalla 28. januar. 
 
Elektroniske kilder: 
Statistisk sentralbyrå (2006, 20. mars)[online]. - URL:  
http://www.ssb.no  
 
 
 
 
  
